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POVZETEK  
 
Število slovenskih občin je že nekaj časa predmet številnih polemik in je aktualno politično 
vprašanje, ko se govori o varčevalnih ukrepih države. Napovedovanje združevanja in 
zmanjševanja števila slovenskih občin je povzročilo veliko dilem in razhajajočih se mnenj. 
Razlogi za združevanje manjših slovenskih občin naj bi bili predvsem v sposobnosti in 
učinkovitosti uresničevanja nalog ter v racionalnosti. 
 
Delo temelji na tezi, da upravljanje z znanjem lahko predstavimo kot pristop za 
povečevanje uspešnosti, učinkovitosti, inovativnosti, ekonomičnosti, produktivnosti, 
kakovosti storitev in družbene odgovornosti slovenskih občin. Medsebojno povezovanje, 
sodelovanje, izmenjava znanja in drugi pristopi upravljanja z znanjem morajo biti 
uresničeni mnogo prej, preden se govori o vprašanjih zmanjševanja števila slovenskih 
občin ter ukinjanja pridobljene pravice občanov, da bi zaščitili svoje lokalne interese. 
 
V magistrskem delu je pojem upravljanja z znanjem opredeljen, formaliziran in 
konkretiziran, in sicer z namenom, da bi bil lažje razumljiv in s tega vidika prepoznan kot 
ključni nosilec povečevanja uspešnosti in učinkovitosti delovanja občin. 
 
Rezultat tega dela podaja predloge ukrepov za uvajanje in načrtovaje pristopa upravljanja 
z znanjem v slovenskih občinah. Osnovi ukrep je prepoznavanje znanja kot ključnega 
dejavnika za povečanje učinkovitosti delovanja občin. Rezultati dela zaposlenih na občinah 
so odvisni od znanja, ki ga zaposleni imajo ter od zastavljenih ciljev občine. Jasni 
strateški, operativni in normativni cilji občin morajo izhajati iz povečanja znanja 
zaposlenih, povečanja zmogljivosti informacijsko-komunikacijske tehnologije ter 
racionalizacije in optimizacije delovnih procesov. Sam proces upravljanja z znanjem, ki je 
sestavljen iz pridobivanja, prepoznavanja, shranjevanja, uporabe, prenosa in ustvarjanja 
znanja, mora biti vklenjen v sistem delovanja občin. Istočasno mora ta proces v največji 
možni meri omogočati mreženje med zaposlenimi, skupno delo mentorjev in pripravnikov 
ter nenehno iskanje spodbud in načinov motiviranja zaposlenih za izobraževanje in 
usposabljanje, povečevanje inovativnosti ter prenos znanja. 
 
Ključne besede: znanje, upravljanje z znanjem, na znanju temelječa organizacija, 
intelektualni kapital, človeški viri, javni sektor, občine. 
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SUMMARY 
 
DESIGN AND IMPLEMENTATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT APPROACHES 
IN SLOVENIAN MUNICIPALITIES 
 
The number of Slovenian municipalities has long been a subject of polemic and a current 
political issue when speaking of the State’s austerity measures. The announcement to 
unite and reduce the number of Slovenian municipalities has given rise to many dilemmas 
and diverging opinions. Reasons to unite minor Slovenian municipalities are said to lie 
primarily in the ability and efficiency to realise tasks, as well as in rationality. 
 
The paper is based on a thesis that knowledge management can be considered as an 
alternative approach for increasing the performance, efficiency, innovations, economy, 
productivity, service quality and social responsibility of Slovenian municipalities. Mutual 
integration, cooperation, knowledge exchange and other approaches to knowledge 
management must be implemented prior to decisions related to reduction of the number 
of Slovenian municipalities, i.e., abolishing the established right of municipality citizens to 
protect their local interests.  
  
The Master's thesis defines, formalises and specifies the notion of knowledge 
management in order to make it more understandable and, hence, identified as the key 
factor to increase the performance and efficiency of municipal operations. 
 
The result of the thesis comprises proposals for measures to introduce and plan an 
approach for knowledge management in Slovenian municipalities. The basic proposed 
measure is recognising knowledge as the key factor for increasing the efficiency of 
municipal operations. The results of the work performed by employees at municipalities 
depend on their knowledge and the goals set by a municipality. Clear strategic, 
operational and normative goals of municipalities must derive from raising employee 
knowledge, increasing ICT capabilities as well as rationalising and optimising work 
processes. The knowledge management process including the acquisition, identification, 
storage, use, transfer and generation of knowledge must be embedded in the municipal 
system operations. At the same time, the process should to the largest possible extent 
enable employee networking, joint work by mentors and apprentices and ongoing search 
for incentives and methods to motivate employees to educate and train, increase 
innovations and transfer knowledge. 
 
Key words: knowledge, knowledge management, knowledge-based organisation, 
intellectual capital, human resources, public sector, municipalities. 
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1  UVOD 
 
Ob pojavu kadrovskih funkcij, nekje ob koncu 19. stoletja, se začnejo kazati prvi zametki 
proučevanj pomena človeškega znanja v organizaciji. Namen prvih kadrovskih funkcij je 
bil, da so opravljale temeljno funkcijo pridobivanja ljudi za delo v nekem delovnem 
procesu glede na njihove fizične lastnosti, sposobnosti in znanja. Od takrat smo priča 
nenehnemu napredku kadrovanja, ki ga je še najbolj zaznamoval nastanek teorije 
upravljanja s človeškimi viri. Strokovnjaki s tega področja označujejo za pomembno 
prelomnico leto 1960, ko se začne na vlogo človeka v organizaciji in v delovnem procesu 
organizacije gledati na drugačen način. Organizacije se v tem času začnejo zavedati, da 
so zaposleni s svojimi veščinami in znanji njihovo največje bogastvo (Cuming, 1994). 
 
Kadrovska funkcija pridobiva strateško vlogo v organizacijah. Pred pojavom upravljanja s 
človeškimi viri so kadrovske službe opravljale zgolj delo administrativne narave. V zadnjih 
dvajsetih letih, v sklopu industrijskih in družbenih sprememb, pa so se zgodile velike 
spremembe na področju kadrovanja in kadrovskega menedžmenta. Sodobni kadrovski 
menedžment je postal eden ključnih virov dodane vrednosti v organizacijah; njegova 
naloga pa je, da zaposluje kompetentne, usposobljene in fleksibilne kadre, izboljšuje 
kulturo, odnose in vrednote med zaposlenimi, motivira zaposlene in načrtuje njihov razvoj.  
 
V novem tisočletju postaja znanje najpomembnejši nosilec razvoja organizacij. Če smo 
včasih med temeljne produkcijske dejavnike prištevali naravo (zemlja, surovine, viri 
energije), delo in kapital, moramo danes med produkcijske dejavnike organizacije uvrstiti 
tudi znanje. Največja težava pri znanju je v tem, da je »vezan«, »zlepljen« na ljudi, na 
zaposlene, ki v organizacijo prihajajo in odhajajo. Prav zato so organizacije postavljene 
pred izziv vzdrževanja nivoja kompetenc, ki so potrebne za njihovo delovanje, obstoj in 
razvoj. 
 
Danes živimo v času globalizacije, ki je prinesla tako imenovan »svoboden trg«, v katerem 
se gospodarstva spopadajo z ostro konkurenco. Živimo v času gospodarskih kriz in 
finančne nestabilnosti, ki razmejujejo stroko, politiko, gospodarstvenike, bančnike in 
narod; živimo v času nenehnih prilagajanj, hitrih sprememb in velikih pritiskov. 
Najpomembnejši nosilec razvoja v teh pogojih je človeško znanje. Znanje kot orodje 
organizacije je postalo nosilec tekmovalne prednosti za ustvarjanje novega bogastva v 
sodobni globalni ekonomiji in edini pravi trajni vir za zagotavljanje konkurenčne prednosti 
organizacije (Vidovič, 2004, str. 2). Oče sodobnega menedžmenta Peter F. Drucker (2007) 
navaja, da se morajo organizacije zavedati, da v družbi, ki jo označuje široka uporaba 
znanja, organizacije veliko bolj potrebujejo izobražene in ustvarjalne zaposlene, kot ti 
zaposleni potrebujejo njihovo organizacijo. 
2 
 
 
Upravljanje z znanjem (angl. knowledge management)1 je doživelo svoj razvoj v 90. letih 
prejšnjega stoletja, ko je znanje postalo dobrina. Upravljanje z znanjem se pojavi v 
organizacijah, ki znanje štejejo med svoje strateško orožje. Upravljanje z znanjem vsebuje 
različne metode in postopke za zagotovitev, da se cilji organizacije dosegajo z 
pridobivanjem, prepoznavanjem znanja, komunikacijo in izmenjavo znanja, njegovim 
zbiranjem, shranjevanem, uporabo ter ustvarjanjem in kreiranjem novega znanja.  
 
Zahteve po učinkovitejšem delovanju javnega sektorja so vse glasnejše. Kritičnost 
gospodarstva na neodziven, tog in birokratski javni sektor, ki postaja nezdružljiv z 
dinamičnim tržnim gospodarstvom, se odseva v očitkih o zaviranju gospodarskega in 
družbenega razvoja. Javni sektor po vsem svetu se sooča s pritiski nekaterih skupnih 
izzivov, kot so povečanje učinkovitosti vseh organizacij javnega sektorja, povečanje 
odgovornosti, izvajanje ozaveščenih odločitev, krepitev sodelovanja in strateških 
partnerstev z zainteresiranimi deležniki, zajemanje znanja starajoče se delovne sile ter 
izboljšanje operativnega izvajanja storitev (Asian productivity organization, 2013, str. 3). 
 
Uspešnost organizacije enačimo z doseganjem ciljev, sicer pa gre za širok pojem, ki 
zajema pet ključnih elementov, in sicer (1) uspešnost kot doseganje ciljev, (2) 
učinkovitost kot primerjavo med vložkom in rezultatom, (3) ekonomičnost in smotrnost 
ravnanja s proračunskimi sredstvi, (4) prilagodljivost organizacije okolju in (5) uspešnost 
kot družbeno sprejemljivost ciljev in delovanja organizacije (Žurga, 2002, str. 29). 
 
Znanje je vedno – v vsaki dejavnosti, v vsaki organizaciji – prinašalo večjo učinkovitost, 
uspešnost, napredek, rast in razvoj. »Domet znanja je praktično neomejen, zato obstaja 
visoka stopnja pluralizma na področju razumevanja znanja« (Kešeljević, 2006). 
Upravljanje z znanjem v organizaciji lahko predstavimo kot model za povečevanje 
uspešnosti, učinkovitosti in kakovosti organizacije. Tak model, ki vsebuje elemente 
upravljanja z znanjem v procesu upravljanja z znanjem, lahko uporabimo tudi za 
izboljševanje uspešnosti, učinkovitosti in za povečanje kakovosti storitev občin v Sloveniji.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                           
 
1 V slovenščini se poleg izraza upravljanje z znanjem pogosto uporablja tudi izraz menedžment 
znanja in ravnanje z znanjem. 
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Aktualne politične sfere v zadnjih letih vse bolj pritiskajo z vprašanji o učinkovitosti občin2 
in smotrnosti obstoja manjših občin v Sloveniji. V sodobnem času oziroma v času krize, s 
katero se soočamo v Sloveniji zadnja leta, tako občani kot zasebni sektor zahtevajo 
občino, ki je usmerjena k uporabnikom, poleg tega pa je učinkovita, uspešna ter tudi 
ekonomična in racionalna. Zahteve sodobne družbe silijo občine k iskanju učinkovitejših 
pristopov vodenja, upravljanja in delovanja ter k zagotavljanju kakovostnih rešitev in 
storitev.  
 
Zaposleni na občinah so delavci znanja. Produkt njihovega dela izhaja iz znanja oziroma je 
posledica znanj, ki jih imajo. Upravljanje z znanjem temelji na ideji, da je najdragocenejši 
vir organizacije prav znanje njenih ljudi. Znanje je vedno, v vsaki dejavnosti ter v vsaki 
organizaciji prinašalo večjo učinkovitost, uspešnost, napredek, rast in razvoj. Upravljanje z 
znanjem v organizaciji lahko prestavimo kot model za povečevanje uspešnosti, 
učinkovitosti in kakovosti organizacije. Model, ki vsebuje elemente upravljanja z znanjem 
v procesu upravljanja z znanjem, bi lahko uporabili tudi za izboljševanje uspešnosti, 
učinkovitosti in za povečanje kakovosti storitev občin v Sloveniji.  
 
Namen raziskovanja v teoretičnem delu magistrskega dela je raziskati področje 
upravljanja z znanjem, ki se v sodobnih organizacijah pojavlja kot načrtno uveden pristop. 
Ta za organizacijo pomeni strateško orožje, saj edino znanje zagotavlja dolgoročno 
prednost organizacije pred konkurenco. V tem delu študije je pristop upravljanja z 
znanjem formaliziran v konkretnih strukturah z namenom razumevanja tega težko 
doumljivega, neoprijemljivega, kompleksnega ter interdisciplinarnega pojma. Zbrani in 
opisani so tudi primeri praks posameznih organizacij, ki so pristopile k načrtnemu uvajanju 
upravljanja z znanjem. Prakse in izkušnje teh organizacij izhajajo iz področja javnega 
sektorja, saj se raziskava v empiričnem delu na osnovi izhodišč iz teoretičnega dela 
naveže konkretno na raziskovanje upravljanja z znanjem v slovenskih občinah. 
 
Osnovni cilj dela je raziskati dejansko stanje in potencial slovenskih občin za uvajanje 
pristopa upravljanja z znanjem, na podlagi katerega bodo podani ukrepi za izboljšave 
oziroma za uvajanje in načrtovanje upravljanja z znanjem v slovenskih občinah. 
                                           
 
2 Ko govorimo o občinah, je pomembno ločiti med »občino« kot krajevno (z mejo) določeno enoto 
– torej ozemlje, na katerem živi neka skupina ljudi – ter »občino« kot organizacijo, institucijo, kjer 
so ljudje, ki so v tej organizaciji zaposleni oziroma so v nekem delovno-, politično- ali sistemsko-
pravnem razmerju s to institucijo (z namenom izvajanja nalog, ki jih je občina dolžna izvrševati na 
podlagi Zakona o lokalni samoupravi in drugih predpisov oziroma z namenom, da zadovolji potrebe 
in interese prebivalcev, občanov). To delo se nanaša na upravljanje z znanjem v »občinah« kot 
organizacijah, kjer ljudje s svojim delom zagotavljajo izvajanje njenih nalog. V pričujočem 
magistrskem delu je beseda »občina« uporabljena kot organizacija oziroma institucija in ne kot 
krajevna, ozemeljska enota. Delo se ne omejuje zgolj na proučevanje upravljanja z znanjem 
znotraj občinskih uprav, ampak »občin« kot organizacij, katerim je priznana pravnoorganizacijska 
oblika lokalne skupnosti. 
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Delni cilji raziskovanja v okviru magistrskega dela so: 
- pregledati obstoječo literaturo, teoretična spoznanja in raziskave s področja 
upravljanja z znanjem, 
- pregledati prakse in uvedene pristope upravljanja z znanjem v javnem sektorju, 
- pregledati prakse in pristope upravljanja z znanjem v občinah v tujini,  
- razviti model in okvir za razumevanje in raziskovanje upravljanja z znanjem v občinah, 
- izvesti raziskavo za analizo obstoječega stanja in ugotavljanje prisotnosti oziroma 
potenciala upravljanja z znanjem v slovenskih občinah,  
- izdelati priporočila, predloge ukrepov za uvajanje in načrtovanje upravljanja z znanjem 
v slovenske občine. 
 
Hipoteze in metode raziskovanja so: 
H1: Področje upravljanja z znanjem v občinah je v tujini raziskano bolje kot v Sloveniji. 
Upravljanje z znanjem v slovenskih občinah še ni raziskano, medtem ko se v tujini s 
proučevanjem in uvajanjem sistemskih in načrtovanih pristopov upravljanja z znanjem v 
občinah že ukvarjajo. 
 
Pri preverjanju hipoteze bo uporabljena analiza obstoječih dokumentov o tujih raziskavah 
upravljanja z znanjem v občinah, ki predstavljajo sistemsko načrtovane ukrepe za 
izboljšanje upravljanja z znanjem. Rezultate opravljenih analiz dokumentov bomo 
medsebojno primerjali in pripravili ustrezno sintezo, ki bo omogočila preverjanje 
veljavnosti zastavljene hipoteze. 
 
H2: Znanje starih profesionalcev v občinah je nenadomestljivo, zato njihov odhod 
povzroča pomanjkanja oziroma vrzeli v organizacijskem znanju. 
 
H3: Nadomeščanje zaposlenih pri delu v občinah glede na specifična znanja zaposlenih ni 
sistemsko utečeno. 
 
H4: Pripravniki ob uvajanju na delovno mesto prinesejo sveže, novo znanje, ki so ga 
pridobili pri formalnem izobraževanju. 
 
H5: Zaposleni na občinah imajo možnosti za stalno nadgrajevanje znanja na njihovem 
delovnem področju. 
 
H6: Prenos znanj iz različnih delovnih področij oziroma med oddelki na občinah se slabo 
izvaja. 
 
Pri preverjanju hipotez od 2 do 6 bo uporabljena metoda kompilacije – za povzemanje 
obstoječih opazovanj, stališč, zaključkov, spoznanj in izsledkov na podlagi izvedenih delno 
strukturiranih osebnih intervjujev z zaposlenimi na slovenskih občinah. Odgovori 
intervjuvancev bodo obdelani s pomočjo analize in sinteze. Strnitev mnenj in stališč (na 
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podlagi odgovorov) v celoto, ki bo omogočila preveritev hipotez, pa bo nastala na podlagi 
sintetizacije. 
 
Glede na razpoložljivo literaturo ocenjujemo, da je bil v preteklosti pomen človeka oziroma 
človeškega ravnanja in znanja v organizacijah pogosto raziskovan pojem, vendar pa se je 
ta odnos, torej odnos do ljudi in njihovega znanja v organizaciji, skozi obdobja spreminjal. 
Upravljanje s človeškimi viri je v povezavi z razvojem informacijske tehnologije postajalo 
vedno pomembnejše – čim bolj se je razvijala tehnologija, tem pomembnejše je postajalo 
znanje ljudi na delovnem mestu. Ta vpliv informatizacije na delovna mesta, vpliv 
elektronskega poslovanja je bil pogosto raziskovan zlasti v smislu kako lahko informacijska 
komunikacijska tehnologija olajša ali izboljša delo zaposlenih.  
 
V zgoraj navedenem pomenu je veliko dostopne literature in raziskav (sploh tujih), 
obstaja pa tudi veliko zaključnih del diplomskih in podiplomskih študijev v Sloveniji na to 
tematiko. Omeniti velja, da so se raziskave na tem področju vedno najprej pojavile v 
zasebnem sektorju, torej znotraj nekih gospodarstvih dejavnosti, podjetij ter so se ti vplivi 
šele kasneje širili tudi na javni sektor. Dostopne literature na področju ravnanja s 
človeškimi viri kot znanjem in uporabo informacijske komunikacijske tehnologije pri delu 
je primerjalno gledano vedno več na področju zasebnega sektorja – javni sektor tu 
zaostaja. 
 
Z vidika literature (konkretno na področju upravljanja z znanjem) je največ literature 
dostopne na internetu. Strokovnjaki s tega področja, kot so Drucker (2007), Davenport 
(2000), Prusak (2005), Nonaka (1995), Takeuchi (1995), pa so izdali tudi samostojne 
publikacije, v katerih so pojav fenomena »upravljanja z znanjem« raziskovali že v 
njegovih začetkih. 
 
Tuji strokovnjaki so pomen upravljanja z znanjem raziskovali tako v zasebnem kot v 
javnem sektorju. V raziskavah za javni sektor so pozorni predvsem na izzive, ki jih ima 
lahko upravljanje z znanjem v sodelovanju s sodobno tehnologijo za zaposlene in 
uporabnike (državljane, podjetja …), ter na primere praks pristopov upravljanja z znanjem 
v različne segmente javnega sektorja. Na področju upravljanja z znanjem v občinah v 
tujini je strokovne literature manj, vendar pa je moč zaznati zametke tega segmenta 
raziskovanja. Nekatere raziskave se že nanašajo konkretno na raziskovanje upravljanja z 
znanjem v občinah. Gaffoor in Cloete (2010) sta opisala študijo primera upravljanja z 
znanjem v občini Stellenbosch, ki se nahaja v pokrajini Western Cape v Južni Afriki in 
opravlja lokalne, občinske javne storitve za Stellenbosch in sosednji mesti Franschhoek 
and Pniel. Haugensteiner (2009) v raziskavi, ki jo je izvedel za potrebe svojega 
magistrskega dela, proučuje potencial za upravljanje z znanjem v avstrijskih občinah. 
 
Toshiaki skupaj z ostalimi avtorji (2014) opisuje primer medsebojne pomoči, oblikovanja 
partnerstva in ukrepanja občin po potresu s cunamijem na Japonskem leta 2011, ko je 
bilo popolnoma ali delno uničenih 28 občinskih stavb, uničeni ali poškodovani so bili 
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informacijska tehnologija in računalniški strežniki, veliko občin v najhuje prizadetih 
območjih pa je izgubilo tudi svoje zaposlene. 
 
Ko govorimo o ravnanju z znanjem se je s to tematiko v slovenskem okolju ukvarjal 
Rozman (2001). Sodelovanje v okviru drugega znanstvenega posveta o organizaciji je z 
njegovim prispevkom doprineslo k enemu od redkih zapisov na tem področju v Sloveniji in 
sicer publikacijo »Ravnanje z znanjem in organizacija«, kjer je zapisal prispevek z 
naslovom »Spremljanje organizacije in vloga ter ravnanje z znanjem (Knowledge 
management)«. Ravnanje z znanjem raziskujeta tudi Sitar in Aleksić (2014) v prispevku 
»Ravnanje z znanjem in učenje združb«. 
 
Na področju upravljanja z znanjem v slovenskem javnem sektorju obstaja velika praznina 
že v obstoju strokovne literature, ko pa govorimo o konkretnem uvajanju praks in 
pristopov upravljanja z znanjem v organe slovenskega javnega sektorja, lahko ugotovimo, 
da le-teh praktično ni. Obstajajo primeri študijskih del (diplomskih in magistrskih del ter 
doktorskih disertacij), ki obravnavajo to tematiko, strokovne literature primerov praks 
uvajanja upravljanja z znanjem v organih javnega sektorja pa ni zaslediti. Glede na 
spekter, ki se nanaša konkretno na upravljanje z znanjem v slovenskih občinah, je to 
področje še neraziskano. 
 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Teoretični del študije je 
strukturiran v štirih poglavjih. Uvodno poglavje zajema problem in predmet raziskovanja, 
namen in cilje raziskovanja, hipoteze in metode raziskovanja, oceno opravljenih raziskav 
ter strnjen opis dela po poglavjih. Drugo poglavje opredeljuje, utemeljuje in formalizira 
pojem »znanje« ter raziskuje vlogo in pomen znanja v organizacijah. Tretje poglavje 
formalizira pojem upravljanje z znanjem, disertira razvoj upravljanja z znanjem ter 
opredeljuje sestavine oziroma elemente, dimenzije in proces upravljanja z znanjem v 
organizacijah. V četrtem poglavju se delo osredotoči na upravljanje z znanjem v javnem 
sektorju skozi najdene primere praks in pristopov uvajanja upravljanja z znanjem v 
javnem sektorju tako v tujini kot v slovenskem javnem sektorju, ter se kasneje zoži na 
raziskovanje praks in pristopov uvajanja upravljanja z znanjem v občinah v tujini. Peto 
poglavje predstavlja empirični del, ki se osredotoči na opredelitev problema in raziskavo o 
upravljanju z znanjem v slovenskih občinah. Analiza obstoječega stanja je izvedena po 
metodi intervjujev devetih zaposlenih na občinah in ponudi ugotovitve raziskave, 
preveritev hipotez ter predloge ukrepov in izboljšav na obravnavanem področju. Zaključek 
v šestem poglavju zajema ključne, strnjene ugotovitve dela, povzema opredelitve hipotez, 
pomen dela za stroko in podaja možnosti za nadaljnje raziskovanje. 
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2  ZNANJE IN VLOGA ZNANJA V ORGANIZACIJAH 
 
Znanje je dobrina. Čeprav ekonomska definicija dobrin navaja, da so dobrine redke in 
omejene, lahko rečemo, da je znanje edina dobrina na svetu, ki ruši to teorijo redkosti. 
Bolj kot znanje delimo, bolj kot si ga izmenjujemo in širimo, več ga je, več ga imamo in 
več ga lahko dobimo. 
 
Znanje kot dobrina ima nekaj posebnih lastnosti, po katerih se loči od ostalih običajnih 
dobrin (Davenport & Prusak, 2000, str. 12-14): 
- znanje ima specifično izrabo, saj se ne izrablja kot običajne dobrine. Znanje se ob 
uporabi ne zmanjša oziroma izrabi, ampak se z uporabo le še veča in širi, 
- več znanja kot imamo, bolj je fragmentirano v področja, podpodročja … Znanje je 
dinamično in ga je potrebno nenehno ažurirati, osveževati, nadgrajevati, 
- znanje ima negotovo vrednost, težko ga je ovrednotiti, prav tako je težko ovrednotiti 
prednosti, ki jih prinaša izmenjava in souporaba znanja. 
 
Znanje je intuitiven3, kompleksen in neoprijemljiv pojem. Čeprav so se z razlago pojma 
ukvarjale številne znanstvene discipline, od filozofije, psihologije do sociologije, pa se 
danes s proučevanjem znanja vedno bolj ukvarjajo ekonomisti in teoretiki na področju 
menedžmenta.  
 
S pojmovanjem znanja so se ukvarjali že stari grški filozofi. Sokratov citat »Obstaja samo 
eno dobro: znanje in samo eno zlo: nevednost« (Svet besed, 2011), kaže na to, da se je 
znanju vedno dajalo velik pomen v pozitivnem smislu. Posledice neznanja Sokrat celo 
istoveti z »zlom«. Če to »zlo« postavimo v sodobni čas, v sodobno organizacijo, lahko 
potrdimo to Sokratovo misel. Sodobna organizacija, ki ne skrbi za nenehno bogatenje 
znanja, v času globalizacije in vedno večjih konkurenčnih pritiskov ne more preživeti. 
 
2.1 OPREDELITEV POJMA ZNANJE 
 
Glede na različne discipline raziskovanja znanja so se razvile tudi različne definicije pojma 
znanje. Definicije se razlikujejo po tem, ali so pojem raziskovali filozofi, psihologi, 
sociologi, teoretiki, ekonomisti ali drugi. 
 
Najbolj splošno vsem definicijam je, da znanje opredeljujejo kot »upravičeno resnično 
prepričanje«. Tako ga je že v antični Grčiji opredelil Platon (v: Potrč, 2014). Znanje lahko 
opredelimo tudi kot absolutno gotovost, za razliko od verjetnosti ali mnenja, v katero 
obstaja več dvoma. 
                                           
 
3 intuitivnost - sposobnost za neposredno dojemanje, zaznavanje bistva česa, ki je neodvisno od 
razumskega razčlenjevanja: izredna pisateljeva intuitivnost, intuitivnost odločanja (Slovar 
slovenskega knjižnega jezika, 2000). 
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V slovarjih najdemo različne definicije in opredelitve pojmovanja znanja. Slovar 
slovenskega knjižnega jezika – SSJK (1991, str. 925) znanje opredeljuje kot: 
1. celoto podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z učenjem, študijem: izpopolniti, 
poglobiti, razširiti, utrditi znanje, uporabiti v šoli pridobljeno znanje v praksi …//celota 
znanih, ugotovljenih podatkov o stvarnosti, 
2. z učenjem pridobljeno tako poznavanje besedila, da se to lahko pove, navede: 
površno znanje pesmi, vloge …// seznanjenost z dejstvi, podatki s kakega strokovnega 
področja: zahtevati v računalništvu znanje matematike …// izurjenost, usposobljenost 
za kako dejavnost: iskati delavca z znanjem kmečkih del, 
3. star. poznavanje: dobro znanje dežele; znanje človeške narave, 
4. nav. mn., star. veščina, spretnost: obvlada temeljna znanja, 
5. star. poznanstvo: očitali so mu znanje s sumljivimi ljudmi; dolgotrajno znanje /v 
vsakem kraju ima kako znanje; kakega znanca // … dati na znanje sporočiti, pojasniti; 
ekspr. jemljem, sprejemam na znanje izraža informiranost o stvari, ki se obravnava; 
ekspr. to opozorilo je treba vzeti na znanje upoštevati; publ. odliv znanja v tujino 
odhod izobražencev, strokovnjakov, v znanju je moč znanje poveča učinkovitost, 
vplivnost človeka … ped. formalistično znanje ki sestoji iz naučenih podatkov brez 
razumevanja vsebine; uporabno znanje ki omogoča reševanje novih nalog v novih 
okoliščinah, test znanja; šol. oceniti, preveriti znanje; znanje zadnje učne snovi. 
 
Oxfordov slovar (2010) znanje (angl. knowledge) opredeljuje kot: 
1. informacije, razumevanje in spretnosti, pridobljene na podlagi učenja ali izkušenj, 
2. stanje poznavanja posameznih dejstev ali situacij, 
3. vedenje, poznavanje ali seznanjenost, pridobljeno z izkušnjami iz dejstev ali situacij. 
 
V angleških slovarjih Macmillan English dictionary (2002) in Merriam Webster dictionary 
(2014) je pod pojmom znanje (angl. knowledge) zapisano: 
1. kar nekdo ve o specifični, posebni temi, stvari, 
2. dejstvo, da nekdo nekaj ve o nečem, 
3. dejstvo ali stanje vedeti nekaj, pridobljeno z lastnimi izkušnjami ali izkušnjami skupine, 
spoznavanje ali razumevanje na področju znanosti, umetnosti ali tehnike, 
4. dejstvo ali stanje zavedanja nečesa, 
5. okoliščina ali stanje ujeti resnico oziroma dejstvo, s pomočjo sklepanja: spoznavanje, 
6. dejstvo ali stanje imeti informacije, potrebne za učenje, 
7. vsota vsega, kar je znano: telo resnice, informacije, načela, pridobljena s človeštvom. 
 
Pojem znanje je že zaradi njegove kompleksnosti in neoprijemljivosti težko strniti v enotno 
definicijo. Definicij znanja je toliko kot je avtorjev. Vendar pa je v splošnem vsem 
definicijam enotna hierarhija med podatki, informacijami in znanjem. Nekateri avtorji 
dodajajo še višjo stopnjo, to je modrost (nekateri navajajo tudi inteligenco, razumevanje 
ali vizijo). 
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Med relacijami »podatek – informacija – znanje – modrost« (v nadaljevanju: PIZM)4 
obstaja veriga, ki razlikuje odnos med vsakim od teh konceptov. Ta veriga oziroma 
hierarhija konceptov kaže na to, kako ti koncepti vplivajo drug na drugega in da se tudi 
lahko spremenijo iz enega v drugega. Klub številnim analizam pa med koncepti še vedno 
obstaja nejasna opredelitev. Govorimo lahko, da med temi tako imenovanimi fazami 
obstajajo »mehke« razlike. Model PIZM hierarhije se je kljub temu uveljavil kot koristen in 
trajen model za razumevanje teh konceptov (Hey, 2004). 
 
Hey (2004) obravnava dva diagrama oziroma dva pogleda PIZM hierarhije. Prvi je 
prikazan v obliki linearne verige, drugi pa v obliki piramide. 
 
Slika 1: Linijski pogled na PIZM hierarhijo 
 
Vir: Clark v: Hey (2004, str. 3) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                           
 
4 Hey (2004) navaja hierarhijo podatkov, informacij, znanja in modrosti kot »Data, Information, 
Knowledge, Wisdom hierarchy« oziroma »DIKW hierarchy«.  
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Slika 2: Piramida znanja 
 
Prirejeno po: Hey, (2004, str. 3) in Jaklič, in drugi (2006, str. 61) 
 
Osnovno dejstvo obeh grafikonov je, da predpostavljata hierarhijo med podatki, 
informacijami, znanjem in modrostjo. To pomeni, da lahko iz podatkov ustvarjamo 
informacije, da je mogoče uporabiti informacije za ustvarjanje znanja in da iz znanja 
nastaja modrost. 
 
Vsi elementi PIZM hierarhije so abstraktni pojmi – na nek način ne obstajajo, se jih ne 
moremo dotakniti oziroma jih fizično občutiti. Da bi ti elementi dobili svoj smisel, so bili 
zanje razviti metaforični dogovori o njihovem pomenu. 
 
2.1.1 PODATKI 
 
Podatke definiramo kot objektivna dejstva o dogodkih oziroma zapis nekega realnega 
stanja. Gre za »surovino«, ki je potrebna za ustvarjanje informacij, vendar pa podatki kot 
taki ne morejo biti uporabljeni za sprejemanje odločitev, ker nimajo pomena, nimajo 
strukture in nimajo uveljavljenih odnosov oziroma razmerij (Hey, 2004, str.6). 
 
Pri podatkih gre za neka neurejena dejstva, lahko so to meritve oziroma neki simboli, ki 
jih zlahka zapišemo, pri tem pa se ne sprašujemo o njihovi relevantnosti ali namenu. Pod 
izrazom »podatek« razumemo ločene, razdrobljene, majhne paketke, ki nimajo svoje 
strukture in razmerij. Sodobni sistemi omogočajo zbiranje ogromnih količin podatkov v 
tako imenovane baze podatkov (Hey, 2004, str.6). 
 
Baza podatkov je urejena zbirka podatkov, ki je običajno shranjena na računalniškem 
nosilcu podatkov. Podatke vnašamo v podatkovno bazo zato, ker med tistim trenutkom, 
ko podatek nastane in do takrat, ko ta podatek potrebujemo, običajno preteče nekaj časa 
ali pa obstaja tudi neka prostorska ovira oziroma težava. Z bazami podatkov premoščamo 
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časovne in prostorske pregrade med nastankom podatka in trenutkom, ko ta podatek 
potrebujemo, uporabimo. 
 
S sodobnimi računalniškimi rešitvami je mogoče obdelovati (vnašati, hraniti, brisati, 
ažurirati in uporabljati) enormne količine podatkov, vendar pa to ne pomeni, da več kot je 
podatkov, boljša je podatkovna baza. Ko načrtujemo baze podatkov, moramo razumeti, 
kakšne so potrebe pri uporabi, saj preveč podatkov lahko pomeni težave pri identifikaciji 
podatkov – govorimo o tako imenovanem »utapljanju v podatkih«. V idealni organizaciji si 
bi želeli eno podatkovno bazo, ki bi zajemala vse podatke, ki jih organizacija pri delu 
potrebuje. Ker pa je to le težko doseči, je potrebno strmeti k temu, da so podatkovne 
baze med seboj integrirane. Glavna težava pri neintegriranih bazah je, da se pojavlja 
podvajanje podatkov (isti podatek v več bazah), kar privede do nekonsistentnosti 
podatkov – podatek se je v eni bazi ažuriral, v drugi pa ne, zato ni več ujemanja. 
Nekonsistentnost podatkov lahko v organizaciji povzroči velike težave, vzrok pa pogosto ni 
tehnične narave (na primer različni sistemi za upravljanje baz podatkov), ampak vsebinski 
(ne vemo, ne prepoznamo, katere baze morajo biti med seboj povezane). 
 
Ta problem se pogosto pokaže, ko baze na operativnih ravneh lahko dobro delujejo – 
vsaka baza posebej deluje brezhibno, problem pa nastopi na analitični ravni, ko se vse 
baze združijo – na analitični ravni namreč želimo videti celotno sliko poslovanja 
organizacije. 
 
2.1.2 INFORMACIJE 
 
Informacije nastanejo, ko podatke (znake, stvari, dogodke) postavimo v kontekst in jih 
uredimo tako, da se pokažejo njihova medsebojna razmerja in njihov pomen (Jaklič, in 
drugi, 2006, str. 62). Podatek torej postane informacija, ko mu dodamo pomen in namen.  
 
Preoblikovanje podatkov v informacije poteka skozi (5C) (Yeung, 2001): 
1. vstavljanje v kontekst (angl. Contextualization) – pomen podatku dajemo z 
zagotavljanjem konteksta; kontekst opredeljuje namen in okoliščine za zbiranje 
podatkov; določimo namen za zbiranje podatkov, 
2. kategorizacijo (angl. Categorization) – določimo pomen enot podatkov za analizo, 
3. izračun (angl. Calculation) – analiziranje podatkov, povezanih s pomočjo matematičnih 
in statističnih metod za obdelavo podatkov, 
4. popravljanje (angl. Correction) – odpravljanje napak iz podatkov, reševanje 
podatkovnih lukenj, 
5. strnjevanje (angl. Condesation) – podatki se povzemajo v strnjeni obliki, nepotrebna 
»globina« podatkov se izloči; podatki so selekcionirani, poenostavljeni, sumarizirani in 
postavljeni v krajšo obliko.  
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Slika 3: Pretvorba podatkov v informacije 
Podatki
Informacije
Kategorizacija
Izračun
Strnjevanje Vstavljanje v kontekst
Popravljanje
 
Prirejeno po: Yeung (2001) 
 
Mnogi viri govorijo o preobrazbi podatkov v informacije in obratno. Pogosto se 
predvideva, da podatki sami po sebi ne vsebujejo nobenega pomena. Informacije pa so 
»podatki s pomenom«. Čisti podatki v podatkovni bazi nimajo nobene povezane strukture. 
Da bi torej podatki postali informacije, jih mora prejemnik oblikovati ali strukturirati iz 
surovin (Hey, 2004, str. 12). 
 
Obstoječa literatura obravnavava tudi preobrazbo podatkov v informacije skozi postopek 
destilacije ali prepoznavanja vzorca – v literaturi pogosto uporabljen izraz podatkovno 
rudarjenje (angl. data mining). Prepoznavanje vzorca se nanaša na uporabo strukture pri 
podatkih, ki so sicer brez strukture. Destilacija pa se nanaša na večjo količino podatkov, ki 
jo je mogoče pretvoriti v manjšo »konceptualno količino« informacij. To pojmovanje je 
podkrepljeno z vizualno stvaritvijo te destilacijske metafore skozi »piramido znanja« (Hey, 
2004, str. 12). 
 
Podatkovno rudarjenje definiramo kot proces odkrivanja vzorcev in povezav v podatkih z 
namenom boljših poslovnih odločitev. Gre za tehnološko podprto raziskovanje in 
analiziranje ogromnih količin podatkov, da bi med njimi odkrili neke smiselne vzorce, 
povezave in pravila. Običajno se podatkovno rudarjenje navezuje na proces analiziranja 
podatkov v povezavi z marketingom, izboljšanjem prodaje ali storitev za kupce – na 
primer analiza nakupovalne košarice, ki iz ogromne količine podatkov o prodajnem izdelku 
A poišče običajno »skrite« podatke o tem, kateri drug izdelek B so običajno kupci kupili 
skupaj z izdelkom A, kar daje marketingu možnost za izboljšanje prodaje. Iz množice 
podatkov, ki sami po sebi nimajo pomena in strukture, z podatkovnim rudarjenjem 
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pridemo do informacij o substitutih (nadomestnih) in komplementarnih (dopolnjujočih) 
izdelkih, storitvah, dobrinah in podobnem. 
 
Rudarjenje podatkov uporablja tehnike umetne inteligence, nevronskih mrež in naprednih 
statističnih orodij, da razkrije trende, vzorce, odnose, povezave, pravila med podatki, ki bi 
sicer ostali neodkriti. V nasprotju z ekspertnimi sistemi, ki omogočajo sklepanje na podlagi 
danih podatkov in danega niza pravil, podatkovno rudarjenje poskuša najti skrita pravila, 
ki ležijo znotraj osnovnih podatkov (Businessdictionary, 2014). »Podatkovno rudarjenje je 
tehnika odkrivanja znanja; lahko odkrivamo znanje, skrito v informacijah iz obsežne zbirke 
podatkov« (Chang v: Poznanović, 2010, str. 22). 
 
Informacija nosi pomen in ima svoj namen, in sicer je namenjena prejemniku, da vpliva 
na njegovo presojo in odločanje. Dobre informacije so zato: 
- točne (izražajo prave razmere), 
- pravočasne (na voljo so v primernem času za odločitev), 
- uporabne (na razpolago v razumljivih formatih), 
- celostne (zagotavljajo vse potrebne podatke), 
- natančne (vključujejo potrebno raven podrobnosti). 
 
Čeprav so informacije potrebne za odločitev, pa same po sebi ne zadostujejo. Razlog tega 
je, da so informacije preprosto sporočilo, ki ima oddajnika in sprejemnika, pri čemer 
sprejemnik na koncu oceni in presodi, ali ima sporočilo informativno vrednost. Da bi prišli 
do informacije, da je »Washington deževno mesto«, potrebujemo na stotine podatkov o 
izmerjeni dnevni količini dežja (Hey, 2004, str. 12). Znanje pa omogoča presojo o tem, kaj 
bomo storili za zaščito pred dežjem v Washingtonu. Informacija nam torej pomaga 
odločiti, kaj storiti, ne pa tudi, kako to storiti. To zadnje nam narekuje znanje.  
 
2.1.3 ZNANJE 
 
Ko informacije pri delu dejansko uporabimo, ko jim dodamo nek kontekst, določen pomen 
in namen za izboljšanje delovne uspešnosti posameznika in končno tudi uspešnosti 
podjetja, se razvije znanje (Jaklič, in drugi, 2006, str. 62). 
 
Davenport in Prusak (2000, str. 5) navajata definicijo znanja kot »tekočo mešanico 
izkušenj, vrednot, kontekstualnih informacij in strokovnega pogleda, ki zagotavlja okvir za 
ocenjevanje in vključevanje novih izkušenj in informacij. Izvira in uporablja se v glavah 
poznavalcev. V organizacijah so pogosto vgrajeni ne samo v dokumentih ali podatkovnih 
skladiščih, ampak tudi v organizacijski kulturi, njihovih rutinah, procesih, praksah in 
normah.« 
 
Hey (2004, str. 10) kot skupno metaforo za različne vrste znanja opredeljuje metaforo 
židkosti. V tej metafori je bolj židka vrsta znanja »lepljivo« znanje, bolj tekoča vrsta 
znanja pa »puščajoče, prepustno« znanje. Ti nasprotji na lestvici židkosti precej dobro 
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označujeta dvojno naravo znanja, ki ima tako tihe kot tudi eksplicitne prvine. Kot 
»lepljivo« znanje Hey (2004) poimenuje eksplicitno znanje, ki ga je mogoče šifrirati, 
shraniti, deliti in prenašati. Gre za bolj oprijemljivo znanje. Na drugi strani prepustno 
znanje primerja s tekočino, ki hitro spolzi, težko jo je ujeti; to znanje je brezoblično, težko 
predstavljivo in nejasno. 
 
Tudi večina drugih avtorjev na področju raziskovanja znanja ločuje med eksplicitnim 
znanjem in implicitnim (tacitnim, tihim)5 znanjem. To razlikovanje je ključnega pomena pri 
razumevanju upravljanja z znanjem ter kako se razlikuje od upravljanja s podatki in 
informacijami. 
 
Metaforično pretvorbo informacij v znanje Nonaka (v: Hey, 2004, str. 13) skuša pojasniti z 
besedami »informacije so tok, znanje pa je zaloga«. Znanje se ustvari z združevanjem 
informacij, zato so informacije nujno sredstvo ali material za doseganje in izgradnjo 
znanja. Nonakin model preobrazbe med eksplicitnim in implicitnim znanjem se ujema z 
metaforo židkosti; eksplicitno znanje je treba shraniti in deliti, medtem ko je implicitno 
znanje treba ponotranjiti, da iz njega lahko pridobimo strokovno znanje in izkušnje. 
 
Tabela 1: Oblike eksplicitnega in implicitnega znanja 
EKSPLICITNO ZNANJE IMPLICITNO ZNANJE 
- tabele 
- diagrami 
- specifikacije izdelkov 
- znanstvene formule 
- računalniški programi 
- podatkovne baze 
- zapisane dobre prakse 
- standardi organizacije 
- cilji organizacije 
- izkušnje 
- sposobnosti 
- intuicija 
- razumevanje 
- prepoznavanje 
- zaznavanje 
- občutki 
- čustva 
Vir: Jaklič, in drugi (2006, str. 63) 
 
Eksplicitno znanje je lahko oprijemljivo, možno ga je zajemati, hraniti in deliti. Enostavno 
ga je tudi prenašati, saj to vrsto znanja lahko enostavno zapišemo. To znanje je 
skladiščeno v dokumentih, podatkovnih bazah, informacijskih sistemih in podobnem; moč 
ga je ubesediti, kodirati, šifrirati, zapisati ali kako drugače prikazati (z diagrami, grafikoni, 
simboli …) na tak način, da dobi obliko, ki omogoča učinkovito prenašanje bistva znanja – 
razumevanja. Zaradi zapisljivosti je omogočen enostaven prenos eksplicitnega znanja, pa 
tudi njegova kraja (načrti, patenti …). 
 
 
                                           
 
5 V nadaljevanju se zaradi poenotenja uporabljata zgolj izraza: »eksplicitno« in »implicitno« znanje. 
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Implicitno znanje je za razliko od eksplicitnega znanja bolj kompleksno, težko ga je 
dokumentirati, hraniti in prenašati. Implicitno znanje je »lepljivo«, ampak ne v pomenu, 
kot ga navaja Hey (2004), ampak v pomenu »zlepljenosti na ljudi«. To znanje se nahaja v 
glavah ljudi (strokovnjakov, ekspertov…) in je zato zelo problematično za formalen zapis. 
Običajno gre za znanje strokovnjakov, ekspertov, ki tudi če si želijo deliti znanje, vedo in 
znajo več, kot lahko povedo ali zapišejo. Implicitno znanje je osebno znanje posameznika, 
ki se kaže v njihovih vrednotah, navadah, prepričanjih, pričakovanjih dejanjih, 
opazovanjih, izkušnjah, praksah, idejah, intuiciji, presoji in podobnem, zaradi teh lastnosti 
pa je to vrsto znanja težko dokumentirati, formalizirati, urediti, hraniti, strukturirati, 
poenostaviti, ga narediti preglednejšega, prav tako pa ga je tudi težko prenašati ali 
ukrasti.  
 
Prenašanja in izmenjave implicitnega znanja ni mogoče (oziroma je zelo težko) zagotoviti 
s nekimi formalnimi zapisi, za to je potrebno zagotoviti posebne pogoje. Prevajanje 
implicitnega znanja v eksplicitno zna pomeniti za organizacijo resno težavo, saj lahko 
zaradi tega nastajajo ozka grla v organizacijah. Ključnega pomena pri izmenjavi 
implicitnega znanja je intenzivno komuniciranje, ustvarjanje primerne organizacijske 
kulture, vrednot, pomembni so tudi struktura oziroma sistem organizacije, vpliv in 
zainteresiranost vodstva ter človeške sposobnosti in tehnične zmožnosti. 
 
»Za učinkovito izmenjavo implicitnega znanja je potrebna povezava strategije ravnanja s 
človeškimi viri z ravnanjem znanja, kot so na primer: učenje iz napak, dogovori na podlagi 
zaupanja, pregled izkušenj iz projektov, oglasne deske, fizično okolje za izmenjavo idej v 
obliki skupnih baz idej, orodja za skupinsko delo, medfunkcijske projektne skupine, 
vertikalne mreže (znanstva), uporaba zunanjih virov, spodbujanje radovednosti, 
spodbujanje osebne odličnosti, forumi za izmenjavo znanja« (Černelič, 2004, str. 35). 
 
Hey (2004, str. 11) navaja, da medtem, ko eksplicitno znanje omogoča zajem, prenos, 
delitev in shranjevanj in večina naporov strmi k upravljanju te vrste znanja, pa večina 
moči in lepote znanja leži v njeni »pretočnosti in prepustnosti«, torej v implicitnem 
znanju«. 
 
Znanje izhaja iz informacij, tako kot informacije izhajajo iz podatkov. Preoblikovanje 
informacij v znanje (4C) poteka skozi (Davenport & Prusak, 2005, str. 5): 
1. primerjavo (angl. Comparison) – kako informacije o tej situaciji primerjati z drugimi 
informacijami iz podobne situacije, ki jih poznamo, 
2. posledice (angl. Consequences) – kakšne posledice ima informacija za odločitve in 
dejanja, 
3. povezave (angl. Connections) – kako se ta informacija povezuje, nanaša na obstoječe 
znanje, 
4. pogovor (angl. Conversation) – v pomenu kaj drugi ljudje menijo o tej informaciji. 
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Slika 4: Pretvorba informacij v znanje 
 
Vir: lasten 
 
Nonaka (1991) znanje predstavlja kot spiralo, pri čemer se znanje vedno začne pri 
posamezniku. Kot primer navaja raziskovalca, ki ima vizijo novega patenta. Menedžer z 
občutkom tržnih trendov poskrbi za uporabo patenta v novo vrsto izdelka. Delavec v 
proizvodnji (angl. Shop-floor worker) uporabi izkušnje obeh za razvoj novega procesa, ki 
bo najhitreje prinesel izdelek na tržišče. Implicitno znanje posameznika tako postane 
eksplicitno znanje skozi delovni proces v podjetju. 
 
Pretvarjanje eksplicitnega in implicitnega znanja sta Nonaka in Takeuchi (1995) 
natančneje pojasnila z modelom SECI – socialization, externalization, combination, 
internalization oziroma spiralo znanja (Pivec, 2011, str. 55). 
 
Slika 5: Grafični prikaz spirale znanja Nonake in Takeuchija 
 
Vir: Noaka in Takeuchi (1995, str. 71) 
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Spirala znanja opredeljuje štiri osnovne vzorce ustvarjanja znanja v kateri koli organizaciji 
(Broadbent, 2003): 
- iz implicitnega v implicitno (socializacija): kadar posameznik osebno deli tiho znanje z 
drugim posameznikom ali več posamezniki, 
- iz implicitnega v eksplicitno (eksternalizacija): kadar z znanjem posameznika 
razširjamo bazo znanja organizacije – posameznikove izkušnje, poglede, prakse, 
presoje pretvorimo v tako obliko, da jih lahko ponovno uporabimo oziroma jih lahko 
prenašamo na druge posameznike, 
- iz eksplicitnega v implicitno (internalizacija): kadar zaposleni začnejo razglabljati o 
novem ali skupnem eksplicitnem znanju ter ga nato uporabijo za razširitev ali 
poglabljanje svojega implicitnega znanja, 
- iz eksplicitnega v eksplicitno (kombinacija): kadar posameznik združuje posamezne 
delčke eksplicitnega znanja v novo celoto; na primer ko vodja financ zbira in obdeluje 
informacije ter mnenja različnih oddelkov organizacije, ki jih potem predstavi v 
skupnem finančnem poročilu. 
 
Slika 6: Način pretvarjanja znanja – model SECI/Grafični prikaz spirale znanja 
 
 
Vir: Pivec (2011, str. 55) 
 
Največji izziv organizacijam predstavlja ustvarjanje znanja v vzorcih iz implicitnega v 
eksplicitno in iz eksplicitnega v implicitno. Boynton (v: Broadbernt, 2003) je razvil 
uporabno shemo oblik znanja in ga predstavil v obliki zemljevida znanja. Ta ima tri 
področja, tri ravni znanja (implicitno znanje, eksplicitno znanje in informacije) in štiri 
lokacije, kjer se to znanje nahaja (pri posamezniku, v skupinah, v organizacijah, med 
organizacijami). 
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Slika 7: Miselni vzorec upravljanja z znanjem 
Notranje 
informacije, 
podatkovne zbirke
Interno 
usposabljanje 
in 
izobraževanje
Posameznik Skupina Organizacija Medorganizacija
Implicitno znanje
Eksplicitno znanje
Informacije
Osebni 
stiki
Učenje z delom, 
kroženje, 
praksa
Posamično učenje, 
samoizobraževanje
Pridobivanje zunanjih informacij, 
informacijske storitve, svetovni 
splet, zunanje usposabljanje
Inovativno 
raziskovanje
Strategija 
procesov
Diskusijski 
forumi, skupnost 
praks
Zunanji stiki, 
povezovanje, skupna 
podjetja
Spremljanje stanja 
okolja, konkurenčna 
inteligenca, opazovanje 
prihodnosti
NIVO ZNANJA
ŠIRJENJE ZNANJA
Delitev/zajemanje, 
prenos in ponovna 
uporaba znanja, 
globalno mreženje, 
podpora delovanju
 
Vir: Boynton v: Broadbent (2003, str. 4) 
 
Cilj organizacij ni, da istočasno obravnavajo in skrbijo za ustvarjanje znanja na vseh 
področjih in lokacijah, ampak je cilj selektivno obravnavati tista področja na zemljevidu 
znanja, ki bodo organizaciji prinesle največje koristi, kar je seveda odvisno od strateških 
ciljev organizacije (na primer povečanje konkurenčnosti, izboljšanje poslovanja z 
dobavitelji, izboljšanje storitev za kupce in podobno) (Broadbent, 2003). 
 
2.2 POMEN ZNANJA ZA ORGANIZACIJO 
 
Človeštvo je skozi tisočletja prešlo mnogo družbenih faz oziroma dob. Ne glede na 
obdobje človeštva je bila vsem vedno skupna želja po izboljševanju, nadgrajevanju in 
razvoju. Predpogoj za razvoj je znanje, znanje pa je posledica učenja in izobraževanja. 
Ker »več glav več ve«, so se ljudje začeli združevati v organizacije6. Splošna definicija 
organizacije pravi, da je organizacija združevanje in povezovanje posameznikov in 
sredstev z namenom doseganja skupnih ciljev. 
 
                                           
 
6 Glede na različne opredelitve definicij »organizacija« je naveden pojem uporabljen kot sinonim za 
urejeno združbo ljudi, skupino, podjetje, ustanovo, institucijo, v kateri se opravlja in izvaja delovni 
proces. 
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Najpreprostejše organizacijske oblike so se rodile skupaj s človeštvom, saj so naši predniki 
vedno živeli v skupinah, ki so bile na nek način organizirane. Razumevanje organizacije v 
današnjem smislu pa izhaja iz začetka industrijske revolucije in v čas postopnega propada 
fevdalnih sistemov. Začetki industrijske revolucije segajo v začetek 19. stoletja, ko so 
začele v Veliki Britaniji nastajati prve tovarne. Moderna industrija se je rodila šele ob 
koncu 19. stoletja z množično industrializacijo zahodne Evrope in ZDA. Prvi podjetniki so 
se srečevali s povsem novimi izzivi in problemi, ki jih sistema, kot sta bila država ali 
vojska, nista imela. Država in vojska sta lahko uveljavljali svojo voljo in svoje 
organizacijske koncepte s pozicije moči predvsem z brezpogojnim ukazovanjem in celo 
grožnjo. Podjetniki si tega seveda niso mogli privoščiti (čeprav so to v začetku poskušali), 
zato so morali svojo organizacijo graditi na drugih motivih in konceptih. V začetni fazi 
industrializacije so podjetniki intuitivno prevzeli centralizirano in avtokratsko organizacijo, 
ki je bila takrat edino znan organizacijski koncept. Vendar so že prvi začetki industrijske 
proizvodnje pokazali, da je bilo razumevanje organizacije v splošnem zelo primitivno in ni 
ustrezalo novim tehnološkim in socialnim izzivom industrijske revolucije. Zanimivo je, da 
je bila v začetku industrializacije uspešnost podjetja veliko bolj odvisna od inovativnosti na 
področju proizvodnje in organizacije kot pa od razpoložljivega kapitala. Večina svetovno 
znanih podjetij je nastala z razmeroma majhnimi kapitalskimi vlaganji. Kapital je postal 
prevladujoč faktor poslovnega uspeha šele v zreli dobi industrijske družbe 20. stoletja 
(Bavec, 2004, str. 9-10). 
 
Kot temeljni »produkcijski« dejavnik tretjega tisočletja se v ospredje prebija znanje. Tega 
se v nasprotju s kapitalom ne da več preprosto upravljati »od zgodaj«, saj je 
individualizirano v glavah posameznikov in ne v žepih bank, skladov in organizacij. 
Imenujemo ga tudi »premoženje, ki zvečer odide«. In nekaj tega premoženja se nikoli več 
ne vrne. Že od samoupravnih socialističnih časov poznamo stereotip, da so zaposleni 
največje bogastvo organizacije in tudi danes v postkapitalistični družbi se zdi, kot da to ni 
nič drugače. Ljudje postajajo lastniki proizvajalnih sredstev, saj postaja individualizirano 
znanje temeljni produkcijski tvorec. To pa narekuje velik miselni, strateški, organizacijski 
in menedžerski preobrat, ki je bistveno trši oreh kot vse spremembe tehnologije, sistemov 
ali strategij (Dialogos, 2007). 
 
Drucker (2007), ki je poznan tudi kot oče sodobnega menedžmenta, je opisal izzive 
menedžmenta v 21. stoletju kot: »Najpomembnejši in resnično edinstven prispevek 
menedžmenta v 20. stoletju je bilo petdesetkratno povečanje produktivnosti fizičnih 
delavcev v predelovalnih dejavnostih. Podobno mora biti najpomembnejši prispevek 
managementa v 21. stoletju povečanje znanja pri delu in znanja delavcev«. 
 
Prve zametke, ki kažejo na premike pojmovanja znanja zaposlenih v organizaciji, bi lahko 
uvrstili v konec 19. stoletja. Takrat so se pojavile tako imenovane kadrovske funkcije v 
organizacijah, ki so opravljale temeljno funkcijo pridobivanja ljudi za delo v nekem 
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delovnem procesu. Znanje na delovnem mestu je pridobilo na veljavi v začetku 20. 
stoletja s pojavom human resources management (HRM)7 – v slovenščini uporabljamo 
izraze upravljanje z ljudmi, upravljanje s človeškimi viri, ravnanje s človeškimi viri, 
ravnanje z ljudmi pri delu, menedžment človeških virov in podobno. 
 
Teorija upravljanja s človeškimi viri se je v zadnjih desetletjih zelo razvila. Strokovnjaki iz 
tega področja razumejo kot prelomnico na tem področju leto 1960, ko se začne na vlogo 
človeka v organizaciji gledati na drugačen način – organizacije so se takrat namreč začele 
zavedati, da so njihovi zaposleni tudi njihovo največje »bogastvo«. To »bogastvo« je 
pravzaprav znanje zaposlenih oziroma njihov intelektualni kapital. Glavna težava z 
intelektualnim kapitalom je v tem, da je vezan, »zlepljen« na te zaposlene, ki pa v 
organizacijo prihajajo in odhajajo. Tako kot prihajajo in odhajajo v organizacijo zaposleni, 
prihaja in odhaja tudi znanje. S tem so organizacije postavljene pred izziv vzdrževanja 
nivoja kompetenc, ki so potrebne za njihovo delovanje in obstoj.  
 
Če govorimo o nekih miselnih premikih v organizacijah, o načinu dela, o pomenu človeka 
in njegovega znanja v začetku 20. stoletja, ne moremo mimo dejstva, da se je v tem času 
izrazito razvila informacijska in komunikacijska tehnologija. Upravljanje s človeškimi viri je 
v povezavi z razvojem te tehnologije postajalo vedno pomembnejše – čim bolj se je 
razvijala tehnologija, tem pomembnejše je postajalo znanje ljudi na delovnem mestu. Ta 
vpliv informatizacije na delovna mesta, vpliv elektronskega poslovanja je bil pogosto 
raziskovan zlasti v smislu, kako lahko informacijska in komunikacijska tehnologija olajšata 
ali izboljšata delo zaposlenih. Pojavil se je izraz »računalniška pismenost«, in sicer kot 
izraz za znanje uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije.  
 
V razvitih državah, ki so se ponašale z gospodarsko rastjo in v katerih so organizacije 
nenehno krepile, izboljševale in izpopolnjevale svoje proizvodne dejavnike, so organizacije 
razvijale tudi informacijsko in komunikacijsko tehnologijo. Razvoj računalniških in 
informacijsko-komunikacijskih tehnologij je spremenil način poslovanja organizacij, 
internet pa je temu dodal čisto nove razsežnosti. Še več, poslovna uspešnost organizacije 
je postala neposredno odvisna od načrtovanja, uveljavljanja in zagotavljanja tovrstne 
tehnologije. 
 
Živimo v času globalizacije, ki prinaša »svoboden trg« in v katerem se gospodarstva 
spopadajo z ostro konkurenco. Živimo v času gospodarskih kriz in finančne nestabilnosti, 
ki razmejujejo stroko, politiko, gospodarstvenike, bančnike in narod; živimo v času 
nenehnih prilagajanj, hitrih sprememb in velikih pritiskov.  
 
                                           
 
7 V nadaljevanju je kot sinonim za »human resource management« uporabljen izraz »upravljanje s 
človeškimi viri«. 
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Najpomembnejši nosilec razvoja v teh razmerah je človeško znanje. Znanje kot orodje 
organizacije je postalo nosilec tekmovalne prednosti za ustvarjanje novega bogastva v 
sodobni globalni ekonomiji in tudi edini pravi trajni vir za zagotavljanje konkurenčne 
prednosti organizacije (Vidovič, 2004, str. 2). 
 
Čeprav je sprva kazalo, da bo ob vsem napredku tehnologij (avtomatizaciji in robotizaciji) 
tehnologija zamenjala ljudi na delovnih mestih, današnji trend kaže ravno nasprotno. 
»Avtomatizacija in robotizacija poleg razbremenitve delavcev težkega, monotonega in 
zdravju škodljivega dela pozitivno vplivata na ohranjanje delovnih mest, kljub temu da 
robot nadomesti enega ali več zaposlenih v proizvodnji. Ohranjata delovna mesta v 
industrijah (med njimi sta avtomobilska in industrija elektronskih naprav in sestavin), ki 
proizvajajo izdelke, katerih kupci zahtevajo visoko stopnjo avtomatizacije in robotizacije 
proizvodnje. Lahko pa celo ustvarjata nove zaposlitve, če podjetje z avtomatizacijo in 
robotizacijo poveča produktivnost, učinkovitost in kakovost izdelkov ter ohrani tržno 
konkurenčnost. Uvajanje avtomatizacije in robotizacije ter upravljanje, nadzor in 
vzdrževanje sodobnih proizvodnih sistemov namreč zahtevajo nove ustrezno izobražene in 
usposobljene kadre. S tem se izboljšuje njihova izobrazbena struktura, povišujejo pa se 
tudi plače« (Prijatelj, 2012). 
 
Tradicionalna menedžerska filozofija je temeljila na maksimiranju donosnosti otipljivega 
dela premoženja (materialnega in finančnega kapitala organizacije). V 21. stoletju pa 
postaja znanje nov, temeljni koncept, ki predstavlja neotipljiv vir premoženja organizacije. 
V tretjem tisočletju je znanje vedno pomembnejši proizvodni dejavnik, pri čemer 
tradicionalni dejavniki, kot so zemlja, delo, kapital in tehnološki napredek, ne izginejo, 
ampak postanejo drugotnega pomena (Kešeljević, 2006). Pojavljajo se izrazi, kot so učeča 
se organizacija, organizacijsko učenje, znanjska organizacija, intelektualni kapital, 
menedžment znanja, ravnanje z znanjem, upravljanje z znanjem … Za pojmovanje in 
razumevanje teh izrazov obstaja toliko definicij, kolikor je avtorjev. Dejstvo pa je, da so se 
vsi ti izrazi v literaturi pojavili predvsem v zadnjem tisočletju. Na temo zgoraj napisanih 
izrazov in pojmovanj obstaja že ogromno literature, elektronskih virov, raznih predstavitev 
in internetnih video vsebin. Namen tega dela ni definirati razlikovanja med temi izrazi 
oziroma pojmi, kajti v širšem smislu imajo vsi isti namen – vsi poudarjajo, da je v vseh 
oblikah organizacij temelj razvoja in posledično tudi obstoja organizacij ravno znanje.  
 
Gre za fenomen, ki se je začel kazati kot najpomembnejši nosilec razvoja organizacij. 
Pomen materialnih in finančnih sredstev za razvoj organizacije je tako postal drugotnega 
pomena in vedno bolj bledi. Če smo včasih govorili, da so produkcijski dejavniki narava 
(zemlja), delo in kapital, moramo danes med produkcijske dejavnike organizacije uvrstiti 
tudi znanje. 
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2.2.1 INTELEKTUALNI KAPITAL 
 
Znanje v organizaciji predstavlja neko finančno vrednost in potencial za ustvarjanje 
dodane vrednosti. Predstavlja del tržne vrednosti organizacije, ki ga poimenujemo 
»intelektualni kapital« (angl. intellectual capital). Nekateri avtorji prikazujejo znanje kot 
del intelektualnega kapitala, drugi pravijo, da ni intelektualni kapital nič drugega kot 
znanje, tretji spet strogo razlikujejo ta dva pojma. Večinoma je znanje predstavljeno kot 
del intelektualnega kapitala. Poleg tega nekateri avtorji razlikujejo med izrazoma človeški 
kapital in znanje, drugi uporabljajo eno in drugo. Nonaka in Takeuchi definirata znanje kot 
dinamičen človeški proces. Po naravi je znanje lahko eksplicitno ali implicitno, obe obliki 
pa sta intelektualni material. Po drugi strani pa Klein in Prusak definirata intelektualni 
kapital kot znanje, ki je pretvorjeno v neko višjo obliko (Gomezelj Omerzel, Biloslavo & 
Trnavčevič, 2010, str. 14). 
 
Izraz »intelektualni kapital« je bil najverjetneje prvič zapisan v pismu, ki ga je leta 1969 
John Kenneth Galbraith poslal ekonomistu Michaelu Kaleckiju. V pismu je zapisal: »Ali se 
sploh zavedaš, koliko intelektualnega kapitala je vsak izmed nas ustvaril skozi stoletja?« 
(Sveiby, 2001). Thomas Stewart, ki velja za pionirja raziskovanja tega neotipljivega 
bogastva, je v svojem prispevku Brain power (Moč možganov) junija 1991 zapisal: 
»Intelektualni kapital je vsota vsega, kar vsi ljudje v organizaciji znajo in kar jim daje 
konkurenčno prednost na trgu« (Sveiby, 2001). 
 
Na organizacijski ravni postaja vedno pomembnejša sposobnost uporabe znanja kot 
temeljne poslovne strategije konkurenčne prednosti podjetniške organizacije. V 
devetdesetih letih je začela vrednost nematerializiranih sredstev (blagovne znamke, 
licence) presegati vrednost materializiranih (zemlja, stroji). Zaradi tega je revija Fortune, 
ki objavlja lestvico petsto najmočnejših ameriških podjetij, spremenila merila razvrščanja z 
novim konceptom MVA – Market Value Added (dodana tržna vrednost). Tradicionalna 
ameriška podjetja so se po teh merilih uvrstila na dno lestvice (General Motors, Ford), na 
vrhu pa so se pojavila podjetja, kot so Intel, Microsoft, Coca Cola in drugi. Analize so 
pokazale, da je v teh podjetjih tržna vrednost močno presegla knjigovodsko, to pa zaradi 
vpliva nove vrednosti, ki so jo poimenovali intelektualni kapital. V ozadju intelektualnega 
kapitala se pojavlja znanje, ki postaja tako glavni vir konkurenčne prednosti na podjetniški 
kot narodnogospodarski ravni. Zaradi omenjenih razlogov postaja danes vedno 
pomembnejša sistematična pozornost namenjena znanju, in to na vseh ravneh življenja in 
delovanja. Univerze danes tako postajajo »tovarne znanja«, podjetja »učeče se 
organizacije« in »inteligentne organizacije«, družba pa »družba znanja« (Kešeljević, 
2006). 
 
Izraz intelektualni kapital lahko najbolje definiramo z njegovo uporabo, zato je verjetno 
najpravilneje, da obravnavamo intelektualni kapital in upravljanje z znanjem kot dvojčka 
oziroma kot dve veji istega drevesa (Sveiby, 2001). 
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3  UPRAVLJANJE Z ZNANJEM 
 
Znanje je vedno bilo tako imenovan »tihi« nosilec razvoja organizacij. Ker gre pri znanju 
za težko doumljiv, neoprijemljiv, kompleksen, interdisciplinaren pojem, je trajalo dolgo 
časa, da so organizacije odkrile oziroma prepoznale znanje kot njen skriti zaklad. Ob 
spoznanju organizacij, da je tehnološki razvoj prinesel hitrejši tempo poslovanja, da 
globalizacija povzroča močnejšo in nepopustljivo konkurenco, da je potreba po nenehni 
ekonomičnosti in racionalizaciji stroškov organizacije nujna in to ob kakovostnem 
zadovoljevanju potreb odjemalcev (kupcev), katerih potrošniške navade so se v zadnjem 
desetletju spremenile (postale so racionalnejše ter bolj osredotočene na resnične 
potrebe), so se bile organizacije primorane spopasti z novimi izzivi. Reševanje problemov, 
ki jih je prinesla nova doba, pomeni sposobnost organizacije za upravljanje in organizacijo 
njenega znanja, le-to pa lahko prispeva k njenemu uspehu. 
 
Upravljanje z znanjem je poslovna filozofija in neprekinjen proces v organizacijah, ki 
znanje in inovativnost štejejo med svoje strateško orožje. Upravljanje z znanjem sestoji iz 
različnih metod in postopkov za zagotovitev, da se cilji organizacije dosegajo z 
ustvarjanjem znanja, komunikacijo in izmenjavo znanja, njegovim zbiranjem, 
shranjevanem ter ponovno uporabo. Učinkovito upravljanje znanja je nemogoče brez 
ustrezne organizacijske kulture in podpore računalniških tehnologij ter orodij (Croinfo, 
2013). 
 
Macmillian English dictionary (2002) razlaga besedno zvezo upravljanje z znanjem (angl. 
knowledge management) kot poslovno politiko organizacije za vodenje podatkov o znanju 
in sposobnostih vsakogar. Oxford dictionaries (2014) pojem pojasnjuje kot učinkovito 
upravljanje informacij in virov v organizaciji, Bussines dictonary (2014) pa kot »strategije 
in procese, namenjene ugotavljanju, zajemanju, strukturiranju, vrednotenju, spodbujanju 
in delitvi, prenosu intelektualnih sredstev organizacije z namenom povečanja njene 
učinkovitosti in konkurenčnosti. To temelji na dveh ključnih dejavnostih: (1) zajemanje in 
dokumentiranje individualnega eksplicitnega in implicitnega znanja, (2) širjenje znanja 
znotraj organizacije. 
 
Paradigma, disciplina upravljanja z znanjem je še dokaj mlada, njeno področje pa zajema 
široke razsežnosti, zato je definicija tega pojma še neenotna in nestandardizirana. 
»Neformalna raziskava je pokazala, da so avtorji identificirali preko sto opredelitev 
oziroma definicij upravljanja z znanjem, od tega se jih dvainsedemdeset lahko šteje za 
zelo dobre« (Dalkir, 2005, str. 4). Dalkir (2005) nadalje navaja, da je to povsem 
razumljivo, saj je upravljanje z znanjem multidisciplinarno področje. Vsekakor pa zaradi 
številčnosti definicij tega pojma ne smemo obravnavati kot vrste resnic in zmot. Dejstvo je 
namreč, da zaradi široke perspektive obstaja več različnih pogledov na pojem upravljanja 
z znanjem in vsaka vodi k drugačni ekstrapolaciji oziroma drugačni opredelitvi. 
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Dalkir (2005, str. 5) definicije upravljanja z znanjem razvršča na tri različne perspektive. 
Nanje gleda: 
- s poslovnega vidika, 
- z vidika znanosti in 
- z vidika tehnologije. 
 
Upravljanje z znanjem je poslovna dejavnost zaradi dveh osnovnih vidikov. Obravnavanje 
upravljanja z znanjem kot izrecna skrb v poslovanju organizacije se odraža v strategiji, 
politiki in praksah na vseh ravneh organizacije. Obenem povzroča neposredno povezavo 
med intelektualnim premoženjem organizacije in dobrimi poslovnimi rezultati (Barcla & 
Murray v: Dalkir, 2005, str. 5). 
 
Z vidika znanosti so različni pogledi, razumevanje in praktično znanje, ki ga ima vsak 
posameznik, temeljni vir, ki omogoča intelektualno delovanje. Sčasoma se veliko znanja 
preoblikuje v druga oblike – knjige, tehnologije, prakse, tradicije; to velja tako v 
organizacijah kot v družbi na splošno. Ta preoblikovanja povzročijo strokovno znanje 
oziroma omogočajo upravljanje z znanjem, ki s pravilno uporabo povečuje učinkovitost. 
Znanje je eden glavnih (če ne celo glavni) dejavnik, ki omogoča posameznikovo, 
organizacijsko in družbeno inteligentno obnašanje (Wiig v: Dalkir, 2005, str. 5). 
 
Za Wiiga pomeni upravljanje z znanjem ukvarjanje z nečim, da to razumemo, se 
osredinjamo na to in ob tem uravnavamo sistematično, izrecno in premišljeno ustvarjanje, 
obnavljanje in uporabo znanja (Wiig v: Vidovič, 2004, str. 21). 
 
Z vidika tehnologije je upravljanje z znanjem sistematičen pristop za upravljanje uporabe 
informacij, da se zagotovi stalen pretok znanja pravim ljudem ob pravem času in omogoča 
učinkovito in uspešno odločanje v vsakodnevnem poslovanju organizacij (Ward v: Dalkir, 
2005, str. 5). 
 
Upravljanje z znanjem je v širšem smislu sestavljeno iz dveh elementov: ljudi in 
informacijske tehnologije (Bernik, 2002, str. 474). Ljudje, ki so zaposleni v organizaciji, 
»nosijo« intelektualni kapital, tehnologija pa je orodje, ki omogoča, da se ta intelektualni 
kapital oblikuje, zbira, zapiše, hrani, vzdržuje in tudi prenaša.  
 
Zgornjim opredelitvam definicij lahko dodamo še en pogled – upravljaje z znanjem z 
vidika procesa. 
 
»Upravljanje z znanjem je proces, v katerem organizacija ustvarja bogastvo iz svojega 
znanja oziroma intelektualnega kapitala« (Bukowitz v: Kavčič, 2006, str. 9). 
 
»Upravljanje z znanjem je množica procesov, ki omogočajo: kreiranje novega, zajem 
(zbiranje) obstoječega, formalno zapisovanje, shranjevanje, vzdrževanje in prenos 
(obstoječega) znanja« (Kucza, 2001, str. 29). 
25 
 
 
Upravljanje z znanjem v organizacijah pomeni, da organizacija na vseh področjih njenega 
delovanja in poslovanja znanje pridobiva, prepoznava, uporablja, shranjuje, ustvarja novo 
znanje in ga deli, prenaša ter si ga izmenjuje. 
 
Slika 8: Proces upravljanja z znanjem 
 
Vir: lasten 
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3.1 RAZVOJ UPRAVLJANJA Z ZNANJEM  
 
Upravljanje z znanjem je svoj razvoj doživelo v 90. letih prejšnjega stoletja, in sicer z 
dejstvom, da je znanje dobrina. Pred tem časom smo poznali dobrine, ki so bile drugačne 
narave (na primer materialne dobrine). V devetdesetih so ekonomisti začeli ugotavljati in 
izračunavati vrednosti različnih organizacij. Če je še pred tem veljalo, da je podjetje 
vredno toliko, kolikor ima nekega fizičnega premoženja (materiala), se je takrat začelo 
kazati, da knjigovodske vrednosti podjetij niso enake dejanskim vrednostim podjetij – 
nematerializirana vrednost podjetij je presegala materializirane vrednosti. Ekonomski 
teoretiki so se tako začeli spraševati, od kod in zakaj nastajajo te razlike (ki so se tudi 
hitro večale). Ugotovili so, da je znanje, ki ga ima organizacija, ena od pomembnih 
dobrin, ki jo je pri vrednotenju organizacije tudi potrebno upoštevati.  
 
Na razvoj upravljanja z znanjem v organizacijah v 90. letih prejšnjega stoletja je torej 
vplivala transformacija globalne ekonomije iz obdobja, ko je razvoj temeljil na 
razpoložljivih naravnih virih. Do 90. let je večina ekonomije in njenega razvoja temeljila na 
razpoložljivosti bogastva naravnih virov. Dandanes so naravni viri gospodarstva še vedno 
pomemben vir razvoja, vendar pa vir znanja postaja vse pomembnejši tudi v prizadevanjih 
za izboljševanje kakovosti naravnih virov, njihove uporabe ter tudi njihovih nadomestil. 
 
Upravljanje z znanjem sicer ni nekaj novega, znotraj podjetij se namreč odvija že več 
desetletij, je pa razvoj novih informacijsko-komunikacijskih tehnologij omogočil hitrejše 
zbiranje, organiziranje in uporabo znanja (Bernik, Florjančič, & Rajkovič, 2002, str. 1).  
 
Asian productivity organization – APO opredeljuje pet generacij upravljanja z znanjem 
(APO, 2013, str. 71): 
1. generacija je temeljila na razvoju informacijsko-komunikacijske tehnologije in spletnih 
sistemov. Pojavila se je v začetku 90. let in se je osredotočila predvsem na tehnologijo za 
podporo in prenos predvsem eksplicitnega znanja. Prva generacija še ni ponudila 
učinkovitega upravljanja z znanjem, saj ni obravnavala implicitnega znanja, ki pa je 
ključno za organizacije, 
2. generacija je temeljila na timskem delu in skupinskem sodelovanju ter raziskovanju. To 
generacijo uvrščamo v sredino 90. let in je začela zagotavljati neke uporabne vrednosti za 
upravljanje z znanjem. Medtem ko je prva generacija temeljila predvsem na tehnologiji, 
druga generacija temelji na sodelovanju skupnosti organizacije, 
3. generacija je nastala v poznih 90. letih in povezuje upravljanje z znanjem s procesom 
učenja in učeče se organizacije. Ta generacija obravnava vlaganje in razvijanje novih 
procesov znanja, 
4. generacija povzema strateško upravljanje z znanjem v organizacijah. Ta generacija se 
je pojavila v letu 2001 ob zavedanju, da lahko znanje uporabimo kot strateško prednost 
kar prinaša večjo učinkovitost in lahko ustvari visoko vrednost organizacije, 
5. generacija pomeni širitev znanja med organizacijami. Tu razvoj upravljanja z znanjem 
temelji na širjenju znanja in praks navzven organizacije, kar ustvarja učinkovitejše 
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grozdenje organizacij, povezovanje v skupnosti in ne nazadnje bolj dinamično in k znanju 
usmerjeno (na znanju temelječo) gospodarstvo in družbo. 
 
Razvoj upravljanja z znanjem je nikoli dokončan proces. Naslednja generacija bo nastala 
prej ali slej. Do sedaj znani primeri upravljanja z znanjem v organizacijah predstavljajo 
različne generacije razvoja, nekatere prakse pa lahko že napovedujejo novo, prihodnjo 
generacijo. 
 
3.2 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V ORGANIZACIJAH 
 
Če je znanje v tem tisočletju postalo najpomembnejši sodobni produkcijski dejavnik, se 
mora organizacija naučiti, kako ta produkcijski dejavnik najučinkovitejše uporabiti. 
Podobno kot so se v obdobju industrializacije organizacije morale naučiti, kako čim bolj 
povečati produkcijski dejavnik – produktivnost dela (na primer z organizacijo dela), ali pa 
kako v 20. stoletju čim bolje izkoristiti produkcijski dejavnik – kapital (kako in kam 
investirati kapital organizacije), tako se danes organizacije soočajo z učenjem, kako 
najbolj uporabiti sodobni produkcijski dejavnik – znanje zaposlenih. Učenje organizacij o 
tem, da se naučijo uporabljati znanje zaposlenih, imenujemo upravljanje z znanjem v 
organizacijah. 
 
Sredstva, na katerih temelji delovaje organizacij, so narava, delo, kapital in znanje. Če iz 
prejšnjih poglavij povzamemo, da edino znanje zagotavlja dolgoročno konkurenčno 
prednost organizacije in da so delavci, ki »proizvajajo« znanje, najpomembnejši dejavnik 
proizvodnje ter tudi najpomembnejši vir ustvarjanja dodatne tržne vrednosti, postane 
neizogibno, da je potrebno v organizacijah vzpostaviti pogoje za vzdrževanje in bogatenje 
znanja ter pogoje za spremembe v vedenju zaposlenih, ki znanje imajo. 
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3.2.1 SESTAVINE UPRAVLJANJA Z ZNANJEM  
 
Sestavine, elemente upravljanja z znanem različni avtorji opredeljujejo različno. V grobem 
upravljanje z znanjem vsebuje tri komponente. 
 
Slika 9: Sestavine upravljanja z znanjem 
 
Prirejeno po: Bhojaraju (2005, str. 4) 
 
Čeprav so vse tri komponente ključne za izgradnjo učeče se organizacije in povečevanja 
poslovnih rezultatov, vodilne znanjske organizacije po svetu ugotavljajo, da je relativno 
laže postaviti in uveljaviti tehnologijo ter procese v sistem upravljanja z znanjem; 
komponenta »ljudje« namreč predstavlja veliko večje izzive. 
 
Sorazmerno lahko je obvladovati – načrtovati, organizirati, usmerjati in nadzirati – 
delovanje ljudi, ki opravljajo enostavno, ponavljajoče se delo. Tako je v organizacijah, ki 
temeljijo na bolj ali manj fizičnem delu. Za obvladovanje organizacij, ki temeljijo na 
kapitalu, strojih, napravah, ustaljenih in do podrobnosti predpisanih postopkih, so dovolj 
pretežno enostranska strokovna znanja. Vse kaj drugega je obvladovanje »znanjskih 
organizacij«, ki temeljijo na znanju svojih zaposlenih – ne le zato, ker je znanje zahtevno 
in izmuzljivo, ampak tudi zato, ker so ljudje, ki delajo največ z glavo, sami po sebi 
zapleteni, samosvoji (Jaklič, in drugi, 2006, str. 27). 
 
Največji izziv sistema upravljanja z znanjem je zagotavljanje participacije ljudi oziroma 
zaposlenih pri izmenjavi znanja; izziv je njihovo sodelovanje, da svoje znanje delijo v 
organizaciji z namenom doseganja poslovnih rezultatov. V mnogih organizacijah to 
zahteva spremembo tradicionalne miselnosti in organizacijske kulture iz »kopičenja 
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znanja« (ohraniti skrito ali zasebno) v »delitev znanja« (deljenje znanja med člane tima, 
sodelavce …) in ustvarjanje »ozračja zaupanja«. To je mogoče doseči s kombinacijo 
motiviranja in nagrajevanja, ponovnega usklajevanja sistemov za ocenjevanje uspešnosti 
in drugih merilnih sistemov. Ključ do uspeha za upravljanje z znanjem v organizaciji 
predstavlja prepoznavanje in priznavanje ljudi, ki na svojem področju veljajo za 
strokovnjake ter izkoriščanje njihovih znanj za dosego poslovnih uspehov. 
 
Komponenta »procesi« predstavlja standardne postopke prispevka znanja za upravljanje 
vsebin organizacije (sprejemanje vsebin, ohranjanje kakovosti, izvajanje projektov, 
metodologije in standardne formate dokumentiranja najboljših praks ter študij primerov). 
Gre za formalno znanje o poslovnih aktivnostih organizacije. Pomembno je, da so procesi 
čim bolj jasni in preprosti ter jih zaposleni zlahka razumejo.  
 
Komponenta »tehnologija« predstavlja tehnološke rešitve, ki zagotavljajo funkcionalnost 
za podporo izmenjave znanja, sodelovanja, poteka dela, dokumentarnega upravljanja v 
organizaciji in njenem okolju. Običajno gre za informacijska in komunikacijska orodja ter 
računalniško-tehnološka okolja, ki zagotavljajo osrednji prostor, kjer lahko zaposleni med 
seboj in z ljudmi izven organizacije (dobavitelji, kupci, strankami …) izmenjujejo 
informacije, delijo in pridobivajo znanja, izmenjujejo mnenja, stališča, se med seboj 
usklajujejo z namenom sprejemanja boljših poslovnih odločitev. Obstaja že nekaj 
programskih orodij in tehnologij, ki se uporabljajo kot portali znanja. Pri tem je 
pomembno, da organizacija izbere takšno orodje, s pomočjo katerega bo izpolnjevala 
svoje cilje na področju upravljanja z znanjem. Kopiranje tehnoloških rešitev upravljanja z 
znanjem iz ene organizacije v drugo običajno ni prava pot, saj je vsaka organizacija sama 
po sebi drugačna, unikatna in ima svoje specifične lastnosti, značilnosti, posebnosti in 
omejite. Tehnološke rešitve in potrebe za učinkovito upravljanje z znanjem mora 
organizacija ugotoviti sama. Pomembno je, da se tehnološke rešitve ne postavljajo mimo 
poslovnih aktivnosti organizacije, da so enostavne in prijazne uporabniku. Uporabniki 
sistema so namreč strokovnjaki na svojih specializiranih področjih, ne pa nujno tudi 
računalniški strokovnjaki ali informatiki. 
 
Načrtovanje in izvajanje upravljanja z znanjem v organizacijah mora upoštevati vse tri 
komponente. Z osredotočenostjo zgolj na ljudi in tehnologijo obstaja tveganje, da se zgolj 
avtomatizira preteklost – procesi v organizaciji se morajo nenehno spreminjati, prilagajati 
in izboljševati; kot takšna stalna sprememba so pomemben faktor v sistemu upravljanja z 
znanjem. Če se upravljanje z znanjem načrtuje in izvaja brez komponente ljudi, lahko to 
povzroči odpor zaposlenih na tehnološke in procesne spremembe, rešitve … Z 
zanemarjanjem tehnologije pa ne izkoristimo prednosti, ki nam jih daje informacijska 
tehnologija z globalnim dostopom do eksplicitnega znanja in večje uporabnosti 
implicitnega znanja preko multimedijskih in video konferenc (Cestnik, 2008, str. 32). 
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3.2.2 DIMENZIJE UPRAVLJANJA Z ZNANJEM 
 
Če želimo povzeti, kako upravljanje z znanjem deluje v organizaciji in kakšni so pristopi k 
upravljanju z znanjem, to najlaže ponazorimo skozi dimenzije upravljanja z znanjem. Gre 
za ključna področja oziroma ključne dimenzije, za katere mora organizacija poskrbeti, če 
želi dobro upravljati z znanjem. Po Johnu Rockhartu (Butler & Murpfy, 2014, str. 2) je 
ključne dejavnike uspeha pri izvajanju sistemov za upravljanje z znanjem mogoče 
opredeliti kot »omejeno število področij, na katerih rezultati, v kolikor so zadovoljivi, 
zagotovijo njegovo uspešno izvajanje«. 
 
Skyrme & Amidon (v: Butler & Murphy, 2014, str. 613) navajata, da ključni dejavniki 
uspeha pri upravljanju z znanjem vključujejo: 
1. potrebo po strateški povezavi med upravljanjem z znanjem in poslovnimi cilji 
organizacije, 
2. razvoj privlačne vizije za upravljanje znanja, 
3. obstoj vodenja, ki spodbuja upravljanje z znanjem, 
4. oblikovanje kulture, ki omogoča in zagotavlja ustvarjanje in deljenje znanja, 
5. dobro razvito tehnološko infrastrukturo, 
6. vzpostavitev sistematičnih procesov organizacijskega znanja. 
 
Med druge dejavnike (Butler & Murphy, 2014, str. 613) prištevamo tudi: 
7. potrebo po merjenju dejavnosti upravljanja z znanjem in njihovih izidov, 
8. primeren nadzor in uskladitev dejavnosti upravljanja z znanjem, 
9. zagotovitev virov in usposabljanja za uresničevanje, 
10. ontologijo8 in shrambo (angl. repository) za upravljanje znanja, 
11. uvedbo novih struktur, vlog in odgovornosti, 
12. zagotavljanje motivacijskih spodbud. 
 
Jashapara (2004, str. 12) navaja štiri dimenzije upravljanja z znanjem, ki jih lahko 
povežemo v integrirano definicijo, po kateri je upravljanje z znanjem učinkovit učni 
proces, povezan z raziskovanjem, izkoriščanjem in deljenjem znanja, uporabo tehnologije 
in organizacijsko kulturo ter strategijo organizacije, s katero krepi intelektualni kapital in 
uspešnost organizacije. 
 
 
 
 
 
                                           
 
8 Filozofska disciplina, ki obravnava osnovo, vzroke in najsplošnejše lastnosti stvarnosti (SSKJ, 
2014). 
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Slika 10: Dimenzije upravljanja z znanjem 
UPRAVLJANJE 
Z ZNANJEM
Kultura
Organizacijsko 
učenje
Sistemi in 
tehnologije
Strategija
Raziskovanje
Izkoriščanje
Deljenje znanja
Izvajanje
Upravljanje 
sprememb
Intelektualni 
kapital
Organizacijska 
uspešnost
Vir: Jashapara (2004, str. 12) 
 
Todorovski (2012) upravljanje z znanjem v organizaciji ovrednoti s štirimi dimenzijami: 
- arhivi – to je infrastruktura za shranjevanje podatkov, informacij in znanja; je centralni 
pomnilnik organizacije. Vloga arhivov v organizaciji je, da formalizirajo, shranjujejo in 
preiskujejo eksplicitno znanje (torej znanje, ki ga lahko zapišemo v formalno obliko 
dokumentov, procedur ali programske opreme in te oblike omogočajo enostaven 
prenos znanja), 
- stari profesionalci – so tisti zaposleni, ki so v organizaciji že dlje časa oziroma imajo 
dolgoletne in bogate izkušnje na nekem področju; običajno so nosilci tako 
imenovanega implicitnega znanja (ki ga je izjemno težko zapisati oziroma 
formalizirati), 
- procesi – so dokumentirani (zapisani) postopki, protokoli, procedure, metode in 
tehnike delovanja ter reševanja problemov. Procesi so formalno znanje o poslovnih 
aktivnostih v organizaciji oziroma med organizacijami oziroma njenim zunanjim 
okoljem (partnerji, stranke), 
- organizacijska kultura – oblikujejo jo zaposleni v organizaciji, gre pa za množico pravil 
obnašanja in principov delovanja organizacije, ki niso nikoli formalno ali neformalno 
zapisani. 
 
 
32 
 
 
Omenjene štiri dimenzije so uvrščene v razmerja, kot jih prikazuje spodnji grafikon. 
 
Slika 11: Razmerja med dimenzijami upravljanja z znanjem v organizaciji 
 
Vir: Todorovski (2012, str. 7) 
 
Arhivi so najbolj enostavno upravljanje z znanjem; to dimenzijo je relativno preprosto 
vzpostaviti (lahko je to neka omara, kjer se nahaja dokumentacija, ki nastaja pri 
poslovanju organizacije, ali nek informacijski sistem, kjer se hranijo isti podatki in 
informacije, le da so le-ti v elektronski obliki). Bolj sofisticirano, kompleksno upravljanje z 
znanjem se izraža v ravnanju z izkušenimi ljudmi v organizaciji – tako imenovanimi starimi 
profesionalci. Še bolj zapleteno je spremeniti ali dopolniti organizacijsko kulturo. Procesi 
pa so nekje vmes med starimi profesionalci in organizacijsko kulturo. Te dimenzije imajo 
neke svoje odnose. Potencialne koristi in vplivi so za upravljanje z znanjem v organizaciji 
na področju procesov največji, tem sledi organizacijska kultura in stari profesionalci, 
najbolj enostavni arhivi pa imajo tudi najmanjši vpliv oziroma potencialno korist na 
upravljanje z znanjem v organizaciji. 
 
APO (2013) je razvila enotni okvir razumevanja upravljanja z znanjem. Okvir je zasnovan 
na podlagi praktičnih izkušenj upravljanja z znanjem v različnih državah v Aziji, vključno z 
praksami iz Amerike, Avstralije in Evrope. Okvir je preprost in izčrpen ter vsebuje vse 
potrebne elemente za rešitve upravljanja z znanjem. Ovir služi kot referenčna osnova za 
vse vrste organizacij, ki želijo izboljšati svojo učinkovitost na podlagi upravljanja z 
znanjem. 
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Slika 12: Okvir upravljanja z znanjem 
 
Vir: Asian Productivity Organization (2013, str. 73) 
 
Izhodišče okvirja je razumevanje vizije in poslanstva organizacije, kar zagotavlja strateško 
usmeritev organizacije. Razumevanje vizije in strategije pomaga identificirati oziroma 
prepoznati ključne kompetence, ki so potrebne za doseganje poslovnih ciljev organizacije.  
 
V okviru obstajajo tri stopnje – pospeševalniki, proces znanja in rezultati. Pospeševalniki 
obsegajo gonilnike, ki omogočajo upravljanje z znanjem. Ti gonilniki so vodstvo, ljudje 
(zaposleni), procesi in tehnologija. Vodstvo predstavlja gonilnik, ki poganja in pospešuje 
pobudo za upravljanje z znanjem v organizaciji. Ljudje, procesi in tehnologija pa 
omogočajo izvajanje upravljanja z znanjem. 
 
Drugo plast okvira predstavlja proces znanja, ki je opredeljen skozi pet aktivnosti: 
prepoznavanje, ustvarjenje, shranjevanje, deljenje in uporaba znanja. Ta proces se začne 
s opredelitvijo »kaj organizacija zna in kaj organizacija mora znati«. Vrzeli (torej 
pomanjkanje znanja) pa se prevedejo v sredstva znanja skozi proces ustvarjanja, 
shranjevanja, izmenjave in uporabe. 
 
Proces znanja spodbuja učenje in inovativnost, kar krepi posameznikove, skupinske in 
organizacijske sposobnosti ter povečuje družbeno zmogljivost. To pa posledično vodi v 
izboljšanje kakovosti produktov in storitev, produktivnosti, donosnosti in rasti, s čimer se 
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prispeva k socialnemu in ekonomskemu razvoju. Te aktivnosti pa predstavljajo tudi tretji 
sloj okvira upravljanja z znanjem – rezultati. 
 
Ta okvir naj bi pomagal organizacijam, ki želijo vpeljati upravljanje z znanjem, in sicer z 
upoštevanjem vseh potrebnih elementov in dejavnikov upravljanja z znanjem in s skrbjo 
za to, da noben pomemben vidik upravljanja z znanjem ni spregledan. Tako se obenem 
zmanjša raznolikost in kompleksnost koncepta upravljanja z znanjem v obvladljivo nalogo 
(APO, 2013, str. 73-74). 
 
3.2.3 PROCES UPRAVLJANJA Z ZNANJEM 
 
Proces upravljanja z znanjem predstavljajo posamezni deli procesa, ki so direktno 
povezani z znanjem. Notranji cikel predstavljajo deli procesa, ki so: prepoznanje znanja, 
pridobivanje znanja, razvijanje znanja, prenos znanja, uporaba znanja in ohranjanje 
znanja. 
 
Zunanji cikel vključuje vse prej omenjene sestavne dele ter cilje znanja in vrednotenje 
znanja. Ta dva sestavna dela procesa upravljanja z znanjem sta pomembna, ker 
omogočata merjenje merljivih spremenljivk znanja (vrednotenje znanja) na podlagi 
zastavljenih ciljev znanja organizacije. 
 
Slika 13: Proces upravljanja z znanjem 
 
Vir: KnowME (2013, str. 12) 
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1. Prepoznavanje znanja – ključno vprašanje je, kaj organizacija ve in zna. Gre za 
prepoznavanje, katera znanja so v podjetju že prisotna, kje so prisotna, katere osebe to 
znanje imajo in kje so še vrzeli v znanju. Pogosto se v velikih organizacijskih sistemih 
izgubi tir o njihovih notranjih in zunanjih podatkih, informacijah, zmogljivostih, znanju … 
Tako pomanjkanje preglednosti vodi do neučinkovitosti, slabih odločitev, odvečnih in 
nepotrebnih dejavnosti. Prestrukturiranje oziroma sestopanje (angl. downsizing) in 
prenova poslovnih procesov pa pogosto poslabšajo ali uničijo učinkovita neformalna 
omrežja. Učinkovito upravljanje z znanjem omogoča preglednost in podporo zaposlenim 
pri iskanju znanja.  
 
Eden od načinov za povečanje preglednosti notranjega znanja organizacije so zemljevidi 
znanja, ki podpirajo sistematičen dostop do delov baz organizacijskega znanja. Zemljevidi 
znanja so vizualni prikaz organizacijskega znanja, ki kaže pot do zaposlenih, ki imajo 
določena specifična znanja, ali pa do zbirk in dokumentov, kjer neko znanje lahko 
najdemo. Dobro izdelan zemljevid znanja je močno poslovno orodje, ki lahko pospeši 
prenos znanja in spremeni odnose med zaposlenimi. Pri izdelavi zemljevida znanja lahko 
odkrijemo znanje, ki je še neizkoriščeno, skrite povezave in manjkajoča znanja, ki bi bila 
potrebna za uspešnejše poslovanje. Ker znanje zelo hitro zastara, je treba zbirko znanja 
redno spremljati in ugotavljati, ali se ujema z dejanskim stanjem. Potrebno je izvajati 
inventure znanja, v katerih zastarelo znanje načrtno odstranimo iz organizacije, tako iz 
zbirk, arhivov in podobnega kot tudi iz zavesti zaposlenih (Gomezelj Omerzel, Biloslavo & 
Trnavčevič, 2010, str. 27). 
 
Slika 14: Shematičen prikaz zemljevida znanja 
 
Vir: Turk, 2003 
 
Napredek na področju informacijske tehnologije omogoča radikalne nove načine dostopa 
do notranjih elektronskih baz znanja in povezovanja različnih vrst podatkov. Internet je 
omogočil revolucijo uporabe in dostopa do informacij. Vendar pa zgolj tehnološki pristop 
pri reševanju s preglednostjo ni dovolj. V sistem upravljanja z znanjem je potrebno 
vključiti tudi ljudi, vendar pa je treba vedeti, da ljudje ne ponujajo svojega znanja 
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računalniškim sistemom, ampak jim je potrebno zagotoviti osebne stike in pogovore. Da 
bi omogočili pogovore med dobavitelji znanja in povpraševalci, mora sistem zagotavljati 
osebne stike (Probst, 1998, str. 21-22). 
 
Tabela 2: Glavne naloge in ukrepi v fazi prepoznavanja znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Kaj je moje podjetje; katera znanja so v 
dokumentih, podatkovnih bazah; kaj znajo 
zaposleni? 
 
Katero znanje je potrebno? 
- Pogovori z zaposlenimi 
- Opisi del 
- Seznami in mreže strokovnjakov 
- Atlas kompetenc 
- Medoddelčni dogodki in izmenjava 
informacij 
- Mnenja zaposlenih, pogovori ob 
izobraževanjih, usposabljanjih 
Vir: KnowME (2013, str. 13) 
 
2. Pridobivanje znanja – pridobivanje znanja zunaj organizacije 
Nemogoče je, da bi organizacija vse znanje, ki ga potrebuje za poslovanje, zgradila sama, 
zato morajo organizacije pogosto opredeliti svoje kritične zmogljivosti in manjkajoče 
znanje kupiti na trgu. Možnosti pridobivanja znanja so (Probst, 1998, str. 22-23): 
- pridobivanje znanja v lasti drugih organizacij – znanja, ki jih druge organizacije 
ponujajo na trgu, 
- znanje deležnikov – to so znanja odjemalcev, dobaviteljev, kupcev, strank … s 
pomočjo njihovih informacij, pobud, nasvetov lahko hitro in cenovno ugodno 
organizacija dobi odgovore in ideje za izboljšanje poslovanja, 
- zaposlovanje strokovnjakov znanja na nekem področju, 
- izdelki znanja – to so patenti, programska oprema, tehnološki pripomočki in podobno, 
kjer je njihov potencial v večini primerov mogoče uresničiti le skozi človeško 
posredovanje. Ti izdelki pomenijo znanja, ki so v neki organizaciji učinkovita le, če se 
na nek način povezujejo oziroma so ti izdelki kompatibilni z že obstoječim znanjem v 
organizaciji. V nasprotnem primeru bodo namreč naletela na odpor s strani 
uporabnikov, torej zaposlenih. 
 
Tabela 3: Glavne naloge in ukrepi v fazi pridobivanja znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Kateri ukrepi so primerni za učinkovito 
zmanjševanje primanjkljajev v znanju, ki je 
na voljo? 
- Zunanji programi izobraževanj, 
usposabljanj 
- Sodelovanje s strokovnjaki (zbornice, 
strokovna združenja, raziskovalni 
projekti in tako naprej) 
- zunanji strokovnjaki s področja IT 
- Sodelovanje s ključnimi partnerji 
- Sodelovanje s specializiranimi 
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proizvajalci, dobavitelji 
- Nove zaposlitve 
- Anketiranje kupcev 
- Dodelitev sredstev za štipendiranje 
diplomskih, magistrskih nalog 
- Konference, poslovni dogodki 
Vir: KnowME (2013, str. 14) 
 
3. Razvijanje znanja – ustvarjanje lastnega znanja znotraj organizacije 
Ustvarjanje novega znanja temelji na nadgradnji obstoječega znanja znotraj organizacije; 
gre za razvijanje novih izdelkov, produktov, sposobnosti, idej, učinkovitejših procesov … 
 
»Ustvarjanje znanja izhaja iz eksplicitnega izražanja implicitnega znanja oziroma je 
ustvarjanje znanja posledica interakcije med implicitnim in eksplicitnim znanjem. Štiri 
načine pretvorbe ene vrste znanja v drugo (socializacija, eksternalizacija, kombinacija, 
internalizacija) lahko prikažemo v povezavi s procesom ustvarjanja znanja za podjetje. Ta 
proces obsega pet faz. Te so medsebojna delitev implicitnega znanja (angl. sharing tacit 
knowledge), oblikovanje konceptov (angl. creating concepts), preverjanje in 
utemeljevanje konceptov (angl. justifying concepts), grajenje arhetipa (angl. buildingan 
archetype) in širjenje znanja na vseh ravneh podjetja (angl. cross-leveling knowledge)« 
(Gomezelj Omerzel, Biloslavo & Trnavčevič, 2010, str. 25-26). 
 
Slika 15: Petdelni proces ustvarjanja znanja v organizaciji 
 
Vir: Gomezelj Omerzel, Biloslavo & Trnavčevič, (2010, str. 26) 
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Tabela 4: Glavne naloge in ukrepi v fazi ustvarjanja znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Kako lahko dodatno razvijamo znanje, ki je 
na voljo v podjetju? 
 
Od koga, od kod lahko dobimo nove 
spodbude? Katere ciljne skupine lahko 
vključimo v ta proces (kupci, dobavitelji, 
svetovalci …) 
- Pogovori s kupci, zbiranje predlogov in 
želja 
- Mentorstvo in coaching 
- Omrežja v podjetju 
- Notranja usposabljanja 
- Timsko delo (medoddelčno) 
- Platforma za e-učenje 
- Krogi kakovosti 
Vir: KnowME (2013, str. 14) 
 
4. Prenos znanja 
Osrednja naloga prenosa znanja je usmerjanje in razporejanje tokov znanja tako, da 
zaposleni prejmejo pravo znanje; pravočasno in v taki obliki, ki omogoča njegovo 
uporabo. Za uspeh tega koraka je ključnega pomena kultura odprtega znanja, ki je v 
podjetju globoko ukoreninjena in polno živi. Ustvarjanje ali obstoj temeljnega zaupanja 
spodbuja pripravljenost deliti znanje (KnowME, 2013, str. 15). 
 
Gre za prenos znanja od tistih, ki znanje imajo oziroma od tam, kjer znanje nastaja, do 
tistih, ki to znanje potrebujejo oziroma tja, kjer je to znanje uporabno in koristno. V tem 
procesu prenosa znanja je informacijska tehnologija nepogrešljiva, saj omogoča 
komuniciranje znotraj in zunaj organizacije, obdelavo različnih podatkov in informacij, 
shranjevanje znanja in prenos znanja med zaposlenimi, deloma pa omogoča tudi uporabo. 
Samega procesa prenosa znanja informacijska tehnologija sama ne more izvesti, saj je za 
prenos znanja potreben interes. Prenos znanja bo uspešen, če imajo vpleteni akterji 
resničen interes za to. Zato se v tej fazi pojavi vprašanje, kako v organizaciji doseči, da 
bodo zaposleni svoje znanje delili drug z drugim in ga prenašali med seboj. Na izmenjavo 
znanja vplivajo organizacijska kultura, stil vodenja, vrednote organizacije, struktura in 
sistemi organizacije, človeške in tehnične spretnosti ter viri ... Ozka grla v organizacijah 
pogosto nastanejo, ker se implicitno znanje ne pretvarja v procesih odločanja v eksplicitno 
znanje. Bolj kot je komuniciranje intenzivno, hitreje se prenaša implicitno znanje tako med 
zaposlenimi na istem oddelku kot tudi med oddelki v organizaciji (Jaklič, in drugi, 2006, 
str. 84-85). 
 
Poslanstvo procesa prenosa znanja znotraj organizacije je zagotavljanje znanja 
zaposlenim takrat, ko ga potrebujejo. Cilj organizacije pa mora biti ustvarjanje kulture 
izmenjave znanja (Jaklič, in drugi, 2006, str. 84-85). 
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Tabela 5: Glavne naloge in ukrepi v fazi prenosa znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Katera so ustrezna orodja in informacije, 
komunikacija, sistemi za dokumentiranje, ki 
znanje posredujejo ustreznim 
uporabnikom, oddelkom? 
 
Ali obstajajo razlike med posameznimi 
oddelki? 
- Redna timska srečanja 
- Intranet 
- Informacijske table, oglasne deske, 
elektronske novice 
- Informacijski sistemi za izdelek 
- Upravljanje odsotnosti 
- Delavnice za kolege, vodijo jo notranji 
strokovnjaki 
- Programi medoddelčne izmenjave 
- Dokumentiranje v skladu s sistemom 
upravljanja kakovosti 
- Delitev znanja je globoko ukoreninjena 
v vrednote in kulturo podjetja 
- Platforma za e-učenje 
- Krogi kakovosti 
Vir: KnowME (2013, str. 15) 
 
5. Uporaba znanja 
 »Uporaba znanja je neposredno ustvarjanje uporabne vrednosti v organizaciji« (Jaklič, in 
drugi, 2006, str. 89). To je tudi namen upravljanja z znanjem. 
 
»Dejstvo, da je znanje na voljo, ni zadosten pogoj za zagotavljanje njegove uporabe. Iz 
tega razloga je osnovna naloga motivirati zaposlene, da bi ga uporabljali. Da bi to dosegli, 
je potrebno zaposlene ter njihova orodja in koncepte, z upoštevanjem njihovih predlogov 
in izvajanjem ustreznih komunikacijskih ukrepov, vključiti v razvoj upravljanja znanja v 
zgodnji fazi« (KnowME, 2013, str. 15). Potencialni uporabnik mora videti prednosti, da 
spremeni svoje vedenje, obnašanje in »sprejme« znanje (Probst, 1998, str. 26). 
 
Ker uporaba obstoječega znanja ustvarja tudi novo znanje, se tako neprestano vračamo k 
začetni fazi upravljanja z znanjem, to sta pridobivanje in ustvarjanje znanja, ki jima 
sledita prenos in shranjevanje znanja. Zaposlene je potrebno neprestano spodbujati, da 
znanje uporabljajo. Za uporabo znanja morajo biti zaposleni ustrezno nagrajeni. Če 
organizaciji uspe povečati uporabo znanja med zaposlenimi, to pomeni, da je v 
upravljanju z znanjem uspešna. Uporaba znanja se namreč preoblikuje v konkretne 
rezultate, ki se kažejo v učinkovitejšem prilagajanju spremembam, skupnem iskanju 
rešitev in hitrejšem opravljanju nalog. Tako je omogočeno inoviranje in s tem uporaba 
znanja v novih ali posodobljenih produktih oziroma učinkovitejše poslovanje organizacije 
(Gomezelj Omerzel, Biloslavo & Trnavčevič, 2010, str. 28). 
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Tabela 6: Glavne naloge in ukrepi v fazi uporabe znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Katere možnosti, zlasti v povezavi z 
medsebojnim komuniciranjem med 
zaposlenimi, lahko ustvarimo, da bi 
zagotovili uporabo znanja? 
 
Kako lahko zaposlene že na zgodnji stopnji 
vključimo v upravljanje znanja? 
- Neformalna omrežja 
- Upravljanje idej 
- Banka podatkov 
- Wiki 
- Upravljanje kakovosti 
Vir: KnowME (2013, str. 15) 
 
6. Shranjevanje znanja 
Po tem ko je bilo znanje pridobljeno ali razvito, je nujno potrebno, da to znanje skrbno 
hranimo. Mnoge organizacije v procesih reorganizacije izgubijo pomemben del 
»organizacijskega spomina9«, kar je pogosto posledica uničenja neformalnih mrež, ki so 
usmerjale pomembne, vendar malo opažene procese. Da se organizacije izognejo izgubi 
dragocenega strokovnega znanja, morajo zagotavljati ohranjanje, shranjevanje in redno 
vključevanje ter ažuriranje podatkovnih baz in baz znanja (Probst, 1998, str. 26). 
 
Namen ohranjanja znanja je zavarovati znanje, še posebej v primeru upokojevanja 
zaposlenih in s tem zagotoviti, da se nakopičeno znanje v glavah teh ljudi ne bi izgubilo. 
Tu je v ospredju razvoj strategij, ki odgovarjajo na vprašanji, kje in kako lahko znanje 
shranjujemo, obnavljamo, posodabljamo … (KnowME, 2013, str. 16).  
 
Znanjske organizacije shranjujejo vse svoje kodirano znanje, patente ter pomembne 
dokumente na računalniških medijih, ki predstavljajo omreženje celotnega eksplicitnega 
znanja organizacije. Podatkovne baze morajo biti uporabno orodje, ki nudi zaposlenim 
tiste podatke, ki jih potrebujejo. Se pa morajo te baze neprestano posodabljati, ažurirati, 
biti morajo enostavno dostopne, iskalne in dobro organizirane (Jaklič, in drugi, 2006, str. 
90-91). 
 
Pri shranjevanju znanja gre tako za tehnične procese (podatkovne baze, zapisi, poročila, 
patenti, računalniški pomnilnike …) kot za človeške procese (znanje v glavah zaposlenih, 
spomin na individualni in kolektivni ravni). Interes organizacije je varovati svoje znanje. 
Zaščita znanja je pomembna naloga upravljanja z znanjem. Zaščita znanja je celo tako 
pomembna, da je večina držav razvila sistem zakonov za zaščito intelektualne lastnine. 
Poleg takšne pravne določitve pa morajo organizacije same poskrbeti za učinkovito zaščito 
                                           
 
9 Institucionalni ali organizacijski spomin je orodje, ki omogoča priklic znanja iz preteklosti in 
njegovo uporabo v tekočih aktivnosti organizacije, kar se kaže kot stopnja odzivnosti organizacije 
na dogajanje v njenem poslovnem okolju (Hackbarth v: Selan, 2002). 
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lastnega znanja. Zaščita znanja po eni strani onemogoča svoboden pretok idej, ki bi bile 
morda koristne za širši krog; na tak način se ustvarjajo nekakšni monopoli nad znanjem, ti 
pa zmanjšujejo stopnjo inovativnosti v družbi. Potrebno je smiselno izbirati med potrebo 
po zaščiti inovatorjev in škodljivimi učinki monopola nad znanjem (Jaklič, in drugi, 2006, 
str. 90-91). 
 
Tabela 7: Glavne naloge in ukrepi v fazi shranjevanja znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Katere strategije vodijo k uspehu? 
Kaj je v ospredju z vidika ohranjanja 
znanja: dokumentiranje znanja ali osebna 
predaja? 
Kako to lahko omogočimo? 
Katere pogoje je treba ustvariti, da bi 
spodbujali pripravljenost za delitev znanja? 
 
- Primopredaja: potek v paru 
- Pripadnost zaposlenih – nizka 
fluktuacija 
- Projektna dokumentacija 
- Dolgi odpovedni roki 
- Timsko delo 
- Kultura poštene odpravnine 
- Neformalna omrežja 
- Upravljanje zamisli 
- Banka podatkov 
- Wiki 
- Upravljanja kakovosti 
Vir: KnowME (2013, str. 16) 
 
7. Cilji znanja in vrednotenje znanja 
Prvi korak v procesu upravljanja z znanjem je določanje ciljev uporabe znanja. Pri tem 
koraku je pomembno, da se odločimo, katera znanja so pomembna za uspešen razvoj 
organizacije. V katero smer naj organizacija širi svoj »know-how10«, da bo ohranila 
konkurenčnost ali celo ustvarila prednost pred tekmeci? (KnowME, 2013, str. 13). 
 
Cilji znanja pokažejo pot za aktivnosti upravljanja z znanjem. Cilji določajo, katere 
sposobnosti bi morale biti zgrajena na kateri ravni. Zato mora imeti organizacija 
opredeljene strateške, operativne in normativne cilje.  
 
Primer je organizacija, ki si je za glavni cilj postavila »pretvorbo pridobljenih znanj v 
sredstvo organizacije« (strateški cilj), kar bo realizirala z operativnimi cilji, na primer: 
- z zagotavljanjem enostavnega in hitrega dostopa do baze znanja, 
- z odpravo časovnih in prostorskih omejitev v komunikacijah in  
- s spodbujanjem zaposlenih k pripravljenosti deliti svoje znanje. 
 
Za vse operativne cilje bo organizacija določila normativne cilje; v ta namen se določijo 
specifični kriteriji za vrednotenje. 
                                           
 
10 Besedna zveza »know how« se v strokovni literaturi pogosto prevaja kot »znanje organizacije«. 
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Primer: za operativni cilj »zagotavljanje enostavnega in hitrega dostopa do baze znanja« 
so določeni naslednji normativni cilji:  
- zmanjšanje izpadov oziroma onemogočenje dostopa do baze znanja za x odstotkov v 
letu x, 
- povečanje hitrosti iskanja podatkov v bazi x za x Mb/s. 
 
Vrednotenje znanja je zadnji korak v ciklu procesa upravljanja z znanjem. Enostavno ga je 
izvesti na podlagi preverjanja uresničenja zastavljenih normativnih ciljev, ki se nato 
odražajo v uresničevanju operativnih in strateških ciljev znanja v organizaciji. 
 
S pomočjo opredeljenih strateških, operativnih in normativnih ciljev znanja organizacije 
preverimo, ali je bila organizacija v ciklu procesa upravljanja z znanjem uspešna ali ne, ter 
v kolikšni meri je bila uspešna. 
 
Tabela 8: Glavne naloge in ukrepi v fazi vrednotenja znanja v organizaciji 
Naloga Ukrepi 
Smo dosegli predvidene cilje? 
Smo izbrali pravo smer? 
Se je upravljanje znanja izplačalo? 
Kaj je treba izboljšati? 
- Opazovanje 
- Raziskava zaposlenih 
- Raziskava kupcev 
- Realna ocena rezultatov 
Vir: KnowME (2013, str. 16) 
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4  UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V JAVNEM SEKTORJU  
 
Medtem ko lahko trdimo, da je zasebni sektor zaradi zaostrenih razmer na tržišču – 
globalizacije, gospodarskih kriz in podobnega – že spoznal, da je ravno znanje njegovo 
glavno orodje za pridobivanje konkurenčne prednosti podjetja, javni sektor tu zaostaja. 
Javni sektor je vendarle tisti del sfere, ki že po definiciji deluje manj tržno, saj ni 
konkurence, pa tudi sicer se tradicionalna okolja (tudi odnosi, vrednote) javnega sektorja 
spreminjajo počasneje. 
 
Opredelitev javnega sektorja, zlasti v smislu ločitve od zasebnega, v teoriji in praksi ni 
povsem dorečena. Na splošno lahko javni sektor opredelimo kot zbir vseh javnih 
organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti. Pri tem gre za 
dejavnosti, ki delujejo po netržnih načelih, kar se kaže predvsem v njihovem 
proračunskem financiranju. Javni sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe 
skupnosti in posameznikov, ki jih tržni mehanizmi ne morejo zadovoljiti (Setnikar Cankar, 
1997, str. 73). 
 
Zahteve po učinkovitem poslovanju iz zasebnega sektorja vse bolj prodirajo tudi v javni 
sektor. Za povečanje uspešnosti javnih podjetij oziroma za njihovo komercializacijo se v 
večji ali manjši meri uporabijo ukrepi privatizacije, koncesij, obvezni konkurenčni javni 
razpisi, komercializacija infrastrukture, soupravljanja privatnega sektorja, nagrajevanja 
menedžerjev v javnih podjetjih (Setnikar Cankar, 2011). 
 
Zaradi tako velike povezanosti in soodvisnosti med gospodarstvom in negospodarstvom je 
nemogoče, da ob sistemskih spremembah na področju gospodarstva ne bi prišlo do 
sprememb tudi v javnem sektorju. Prodirajoča globalizacija je postavila države v povsem 
novo vlogo in tej vlogi morajo prilagoditi tudi svoje institucije in naloge. Učinkovit in dobro 
organiziran javni sektor je tudi v interesu gospodarstva. Stara, poudarjeno regulativna 
vloga države se umika njeni novi, partnerski vlogi, kjer država kot enakopravna partnerica 
skrbi za uspešen razvoj celotnega družbenega sistema. Države morajo, zaradi razmer v 
gospodarstvu, poleg uspešnega in učinkovitega zasebnega sektorja razvijati in izboljševati 
tudi (konkurenčen) javni sektor (Tomaževič, 2007, str. 74). 
 
V pogojih globalizacije ima obseg javne porabe pomembno vlogo tudi pri oblikovanju 
konkurenčnosti in izboljševanju uspešnosti nacionalnega gospodarstva. Veliki javni sektor 
ni združljiv z dinamičnim tržnim gospodarstvom. Eden od pomembnih kriterijev, ki 
določajo konkurenčnost države, je tudi učinkovitost njene uprave (Setnikar Cankar, 2011). 
 
Organizacije javnega sektorja po vsem svetu se soočajo z izzivi opuščanja papirnatega 
poslovanja in prehodom na elektronsko poslovanje, zniževanja stroškov upravljanja, 
zahtevami po povečanju delovne učinkovitosti z manj zaposlenimi in hitrega dodajanja 
elektronskih komunikacijskih kanalov za uporabo s strani davkoplačevalcev in državljanov. 
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Javni sektor po vsem svetu je tako pod pritiskom nekaterih skupnih izzivov, kot so 
povečanje učinkovitosti vseh organizacij javnega sektorja, povečanje odgovornosti, 
izvajanje ozaveščenih odločitev, krepitev sodelovanja in strateških partnerstev z 
zainteresiranimi deležniki, zajemanje znanja starajoče se delovne sile in izboljšanje 
operativnega izvajanja storitev (APO, 2013, str. 3). 
 
Vlade vsega sveta se soočajo z izzivi ustvarjanja na znanju temelječega gospodarstva in 
družbe. Ti izzivi se kažejo v naslednjih vidikih (Xiaoming, & Kaushik, 2003, str. 28-29 in 
OECD, 2003, str. 6): 
- znanje je postalo kritičen dejavnik konkurenčnosti javnega sektorja. Zagotavljanje in 
servisiranje javnih storitev ter oblikovanje politik so glavne naloge vlad. Na znanju 
temelječe gospodarstvo vlade in celotni javni sektor vse bolj soočajo s konkurenco na 
teh področjih – tako na nacionalni kot na mednarodni ravni. Na mednarodni ravni so 
vlada, javni sektor in nevladne organizacije v konkurenci s tujimi organizacijami, ki 
izvajajo enake ali podobne storitve. Na nacionalni ravni pa se ta konkurenca v javnem 
sektorju kaže skozi proces decentralizacije. Tu se znanje kaže kot najpomembnejši 
element konkurenčnosti javnega sektorja. Učinkovito delovanje vlad oziroma javnega 
sektorja se kaže na učinkovitem pridobivanju in razširjanju znanja, 
- organizacije zasebnega sektorja, ki proizvajajo blago in storitve nematerialne narave 
neposredno konkurirajo javnemu sektorju na področjih, kot so na primer 
izobraževanje, znanost, varovanje … (izobraževanje na daljavo, inštruiranje, različni 
izobraževalni tečaji, ki jih ponujajo zasebna podjetja). Ti povečujejo vpliv na javno 
izobraževanje in usposabljanje državljanov, ki je sicer tradicionalno v domeni javnega 
sektorja. Kupci, ki od zasebnega sektorja prejmejo boljše, bolj prilagojeno, kakovostno 
in učinkovitejšo na znanju temelječo storitev, bi tako storitev pričakovali tudi od 
javnega sektorja, 
- cilji javne politike (na primer boj proti izključenosti) so postali bolj ambiciozni in tudi 
bolj zapleteni kot kadar koli prej, 
- upokojevanje javnih uslužbencev in prenašanje znanja zaposlenih javnih uslužbencev 
po celotnem sistemu javnega sektorja pomeni tudi nove izzive za ohranjanje znanja v 
organizacijah, ohranjanje institucionalnega (organizacijskega) spomina in 
usposabljanja novega osebja. Obstaja tudi možnost izvedbe tekmovanja za talente s 
sposobnostjo za izmenjavo znanj, 
- staranje prebivalstva je eden največjih družbenih in ekonomskih izzivov Evrope v 21. 
stoletju. Staranje prebivalstva pa prinaša tudi enega najbolj očitnih izzivov, to je 
potrebo po daljšanju aktivne delovne dobe posameznikov – torej po ohranjanju in 
zviševanju zaposlenosti starejših delavcev. Nikakor ne gre podcenjevati dolgoletnih 
delovnih izkušenj starejših delavcev, čeprav po drugi strani tudi drži, da bi morala 
Evropska unija omogočiti delovna mesta predvsem za mlade ljudi. Evropska komisija 
(2014) želi s »Programom za nova znanja in spretnosti in nova delovna mesta na 
področju zaposlovanja do leta 2020 doseči cilj: 75-odstotna stopnja zaposlenosti 
delovno sposobnega prebivalstva (20-64 let). Staranje delovno aktivnega prebivalstva 
neizbežno povzroča tudi manjšo delovno motiviranost, nezainteresiranost za 
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spremembe, daljše bolniške odsotnosti, nenadne smrti ... To pa hkrati pomeni, da 
morajo organizacije javnega sektorja začeti zbirati znanje, ki ga imajo trenutno v 
glavah samo njihovih zaposleni, že nekaj časa pred odhodom teh oseb. Zajemanje 
implicitnega znanja in usposabljanja zaposlenih v javnem sektorju je tako zelo 
pomembno, da se lahko storitve javnega sektorja nemoteno zagotavljajo. 
 
Za vsako delo je potreben določen obseg znanja. Upravljanje z znanjem temelji na ideji, 
da je najdragocenejši vir organizacije znanje njenih ljudi. Danes skoraj vsa delovna mesta 
vključujejo »delo znanja«, zato so skoraj vsi zaposleni tako imenovani »delavci znanja«, 
saj je njihovo delo bolj odvisno od njihovega znanja kot od ročnih spretnosti (Xiaoming, & 
Kaushik, 2003, str. 29). 
 
Večji obseg obstoječe literature o vprašanjih, izzivih in priložnostih upravljanja z znanjem 
se nanaša na organizacije zasebnega sektorja, le malo pa na organizacije javnega 
sektorja. Že v 80. letih prejšnjega stoletja, ko so v številnih državah spoznali, da javni 
sektor (v primerjavi z zasebnim) ne izkorišča dovolj visoko razvitih spoznanj, pristopov, 
metod in tehnik sodobnega splošnega menedžmenta ter sorodnih področij in tehnologij. 
Sistem obenem deluje preveč zaprto in samozadostno, zato so s strategijami novega 
javnega menedžmenta postavili model oziroma koncept, po katerem se lahko praktično 
vse vrste izvajanja javnih storitev po svoji učinkovitosti in kakovosti približajo tistim, ki jih 
že dolga leta pozna zasebni sektor oziroma gospodarstvo. Vendar pa kritiki novega 
javnega menedžmenta in praksa kažeta na to, da so razlike med zasebnim sektorjem 
vendarle tako velike, da poslovnih praks ni kar tako enostavno prenašati.  
 
Ko je govora o načrtovanju (uvajanju, razvoju sistema) upravljanja z znanjem v 
organizaciji, avtor (Tiwana, 2000, str. 46) opozarja, da strategije načrtovanja upravljanja 
z znanjem tudi ni mogoče enostavno prenesti iz ene organizacije v drugo, tudi če gre za 
organizacije istega sektorja oziroma za podobne, sorodne organizacije. Sistem upravljanja 
z znanjem ene organizacije (zasebnega ali javnega sektorja) mora biti edinstven, zgrajen 
znotraj organizacije in prilagojen tej isti organizaciji. 
 
4.1 PRAKSE IN PRISTOPI UVAJANJA UPRAVLJANJA Z ZNANJEM V 
JAVNEM SEKTORJU V TUJINI  
 
Če globalno primerjamo prakse uvajanja upravljanja z znanjem v javnem sektorju z 
zasebnim sektorjem, se le-te šele razvijajo. Vendar pa je bilo tudi na področju javnega 
sektorja izvedenih in uvedenih že nekaj dobrih praks za izboljšanje kakovosti storitev 
javnega sektorja s poudarkom na učinkovitosti upravljanja z znanjem v organizacijah 
javnega sektorja. 
 
Januarja 2002 je Direktorat za javno upravo in teritorialni razvoj (angl. The Public 
Governance and Territorial Development Directorate) izvedel prvo mednarodno raziskavo 
o praksah upravljanja z znanjem na ministrstvih, njihovih oddelkih, agencijah centralne 
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vlade v državah članicah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj – OECD (angl. 
Organisation for Economic Cooperation and Development). V raziskavi je sodelovalo 132 
organizacij javnega sektorja iz različnih držav. Slovenija je enakopravna članica OECD od 
leta 2010 in v to raziskavo ni bila vključena (OECD, 2003). 
 
OECD (2003) je razvila poseben vprašalnik za merjenje dveh kazalnikov uvajanja praks 
upravljanja z znanjem v organizacijah javnega sektorja in njihovih primerjav med 
državami. Prvi kazalnik odraža prizadevanje za uvajanje ali izboljšanje praks upravljanja z 
znanjem (organizacijska ureditev, razvijanje kulture za spodbujanje upravljanja z znanjem 
v organizaciji, usposabljanja, mentorstva, mobilnost zaposlenih, nagrade za izmenjavo 
znanja, dostop do informacijsko-komunikacijskih tehnologij, zagotavljanje finančnih 
sredstev v ta namen …). Drugi kazalnik pa odraža samooceno kakovosti praks upravljanja 
z znanjem (organizacijske in kulturne spremembe, spremembe v aktivnostih zaposlenih, 
spremembe v vodenju, spodbude za izmenjavo znanja, samoocenjevanje uspešnosti praks 
upravljanja z znanjem …).  
 
Rezultat raziskave obeh kazalnikov je primerjava sodelujočih organizacij posameznih držav 
članic OECD. V prvo skupino so uvrščene sodelujoče države OECD, katerih povprečje obeh 
kazalnikov je nad povprečjem ostalih sodelujočih organizacij držav OECD. V drugo skupino 
so uvrščene države, katere povprečje obeh kazalnikov se bistveno ne razlikuje od 
povprečja vseh sodelujočih organizacij držav članic OEDC. Tretja skupina pa vključuje 
države, katere organizacije so bile po merjenju obeh kazalnikov uvrščene pod povprečje 
ostalih organizacij sodelujočih držav (OECD, 2003, str. 25-26). 
 
Slika 16: Razvrščanje držav glede na merjenje dveh kazalnikov: prizadevanje 
za izboljšanje upravljanja z znanjem in samoocenjevanje dojemanja ravni ter 
kakovosti upravljanja z znanjem 
 
Vir: OECD (2003, str. 26) 
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Korelacija med tema dvema indikatorjema je šibkejša od pričakovane; je močnejša v 
državah z nižjo uvrstitvijo na lestvici, bolj ko pa se pomikamo po lestvici navzgor, šibkejša 
je korelacija med kazalnikoma. Dejstvo, da je korelacija med dvema indikatorjema 
močnejša za nižje uvrščene države (uvrščene pod povprečjem) in šibkejša za države, ki so 
bile višje uvrščene (glede na povprečje), lahko pomeni, da kljub prizadevanjem za 
uveljavljanje in izboljševanje upravljanja z znanjem (kot je na primer dostop do 
informacijsko-komunikacijske teologije, usposabljanja in mentorstva, obstoj informacijsko-
komunikacijskih tehnologij in strategij upravljanja z znanjem) kakovost praks na področju 
upravljanja z znanjem in kulturnih sprememb na tem področju ostajajo pod povprečjem 
oziroma pod pričakovanji (OECD, 2003, str. 25-26). 
 
Rezultat raziskave je bil, da se prakse upravljanja z znanjem najbolj okrepijo z dolgoročno 
vedenjsko kulturo, ki se odraža v zaupanju v javni sektor in v njihove zaposlene. Države, 
ki se uvrščajo najvišje pri obeh kazalnikih, so države s stabilnim organizacijskim in 
kulturnim okoljem. Zlasti Skandinavske države so znane po tem, da imajo dolgo in bogato 
tradicijo odprte uprave in tako je tudi bolj verjetno, da imajo dobre prakse upravljanja z 
znanjem v javnem sektorju (OECD, 2003, str. 25-26). 
 
Eden od primerov praks uporabe upravljanja z znanjem je Mednarodno podjetje Singapur 
(angl. IE – International Enterprise Singapur; v nadaljevanju: MP Singapur), ki je vladna 
agencija singapurskega zunanjega gospodarstva in zaposluje okoli 500 ljudi. MP Singapur 
opravlja svetovalne storitve spodbujanja širitve singapurskega mednarodnega trgovanja. 
Naloga MP Singapur je spodbujanje tujih podjetij, da razširijo svoje poslovanje v Azijo v 
sodelovanju s podjetji, ki imajo sedež v Singapurju. To počnejo tako, da (APO, 2013, str. 
13): 
- pomagajo identificirati in vzpostaviti odnose v tujih podjetjih in jih predstaviti 
najboljšim partnerjem v Singapurju,  
- družbam v Singapurju olajšajo iskanje primernega poslovnega partnerja s 
poznavanjem tržišč in organiziranjem dogodkov z namenom mreženja organizacij, 
- vodstvo podjetja seznanjajo z najnovejšimi izdelki in rešitvami za rast njihovega 
poslovanja. 
 
Znanje, ki ga imajo zaposleni v MP Singapur, je pomembno orodje za učinkovito 
internacionalizacijo podjetij s sedežem v Singapurju. Da bi dosegli svoje strategije, so v 
MP Singapur opravili temeljit pregled njene organizacijske strukture in zmogljivosti, še 
posebej pri razumevanju potreb strank ter procesa internacionalizacije. Struktura je bila 
preoblikovana z namenom, da zaposleni razvijejo poglobljeno znanje o trgih in zagotovijo 
večjo dodano vrednost pomoči strankam pri njihovih načrtih za internacionalizacijo. S 
potrebo biti strokovnjak na trgu je povečala ozaveščenosti o pomenu upravljanja znanja.  
 
Za spodbujanje gradnje znanja in deljenje znanja je MP Singapur v letu 2003 razvila 
poseben intranetni portal Center znanja (angl. Knowledge Center). Gre za informacijsko 
skladišče, ki omogoča dostop do podatkov o misijah, potovanjih in strateških dokumentih. 
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Posega v bogastvo in vsebino znanja, ki so ga zaposleni gradili skozi leta. Skozi prispevke 
zaposlenih so bili ključni dokumenti in znanja o različnih tržiščih, industriji in zmogljivosti 
ustvarjeni in objavljani na portalu. Mnogi od teh dokumentov vsebujejo vpogled v 
poglobljeno mednarodno poslovanje različnih okolij. Center znanja je dostopen vsem 
zaposlenim. Na njem so dostopna ključna poročila, kot so poročila službenih potovanj, 
poročila o trgih, informacije o podjetjih, industriji, ekonomske analize in podobno. V 
preteklosti je vsak oddelek hranil svojo dokumentacijo v svojem arhivu, Center znanja pa 
je omogočil sodelovanje in deljenje znanja in izkušenj med vsemi oddelki (APO, 2013, str. 
15-17).  
 
Portal je nastal tudi z namenom pomoči zaposlenim, ki so ali bodo napoteni na delo v 
tujino. Ena od možnosti, ki je vključena v portal Center znanja od leta 2010, je 
»pripovedovanje zgodb« (angl. storytelling). Te zgodbe vključujejo razumevanje 
življenjskih pogojev v tujih državah, poslovne izzive, bonton, pa tudi druge veščine in 
okoliščine bivanja in preživetja v teh državah. Gre dejansko za zajemanje implicitnega 
znanja in prenašanje tega znanja na naslednike, ki bodo obiskali to državo (izgled 
intranetnega portala Center znanja v prilogi št. 1.) (APO, 2013, str. 16-17). 
 
Primer uspešne prakse uvajanja upravljanja znanja v organizacijo javnega sektorja je tudi 
bolnišnica Taphanhin na Tajskem. Ključni dejavnik za uvajanje upravljanja z znanjem v 
bolnišnico je nastopil, ko je vlada leta 2000 spremenila univerzalno pokritost sistema 
zdravstvenega zavarovanja. V okviru te sheme je 90 odstotkov prebivalstva pridobilo 
pravico do prostega dostopa do standardnih zdravstvenih storitev v javnih bolnišnicah. Ta 
shema je bila največji udarec za javne bolnišnice zaradi njihovih omejitev glede na število 
zaposlenih, pa tudi na razpoložljiva sredstva iz državnega proračuna (APO, 2013, str. 42). 
 
Pritok bolnikov je povzročil resne pomisleke o pogojih za še kakovostno izvajanje 
zdravstvenih storitev. Da bi ohranili oziroma še izboljšali svoje storitve in zmanjšali 
možnosti za nastajanje napak, ki imajo lahko vpliv na varnost pacientov, se je vodstvo 
bolnišnice odločilo za strategijo okrepitve zmogljivosti zaposlenih, zlasti manj izkušenih 
delavcev (APO, 2013, str. 42). 
 
Dejstvo, da je od 30 do 40 odstotkov strokovnega osebja v bolnišnici zaposlenih že več 
kot 20 let in da se bo v roku 5 let upokojilo približno 10 odstotkov tega strokovnega 
osebja, bolnišnici predstavlja visoko tvegaje izgube njenega strokovnega znanja. V 
bolnišnici Taphanhin je tako postalo očitno, da je nujno potrebno pristopiti k 
sistematičnemu prenosu in izmenjavi znanja in veščin starejših izkušenih strokovnih 
delavcev na mlajše generacije. Neuradno se je uvajanje upravljanja z znanjem v bolnišnici 
Taphanhin začelo leta 2006, formalno je bil izdelan triletni akcijski načrt upravljanja z 
znanjem za obdobje od leta 2008 do 2010, ki je bil ustvarjen s pomočjo procesa 
upravljanja sprememb (APO, 2013, str. 43). 
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Slika 17: Proces upravljanja sprememb 
 
Prirejeno po: APO (2013, str. 45) 
 
Proces upravljanje sprememb je potekal skozi šest sklopov (APO, 2013, str. 45-49): 
1. Prehod in upravljanje vedenja 
Vodstvo bolnišnice je pregledalo izjavo o poslanstvu in strategiji ter postavilo upravljanje 
znanja kot enega izmed strategij organizacije za okrepitev sposobnosti zaposlenih in 
organizacije (razsežnost organizacije in učenja v uravnoteženem sistemu kazalnikov). Cilje 
upravljanja znanja so skozi strategijo upravljanja znanja uskladili z usmeritvijo in cilji 
organizacije. 
 
2. Komunikacija 
Uvedli so obvezno dvosmerno komunikacijo na sestankih z vsemi zaposlenimi, ki so bili 
sklicani trikrat letno. Uporabili so različne komunikacijske poti, med drugim tudi obiske 
vseh oddelkov s strani višjih vodstvenih delavcev; organizirali so številne neformalne 
sestanke med osebjem, ustanovili odbor za upravljanje znanja, uredili spletno stran za 
upravljanje znanja, pripravili plakate, brošure in bolnišnična glasila. 
 
3. Izbira ustreznih orodij za upravljanje znanja 
Za različne dejavnosti v povezavi z upravljanjem znanja so bila izbrana ustrezna orodja za 
upravljanje znanja, in sicer na podlagi obravnavane vrste znanja (eksplicitno ali implicitno 
znanje) ter primernosti za vedenje in sposobnost učenja zaposlenih. Vsa izbrana orodja 
(na primer pripovedovanje zgodb, povzemanje naučenega, coaching11, mentorstvo, 
                                           
 
11 »Beseda »coach« v angleškem jeziku pomeni kočija, vagon, avtobus in tudi trener, inštruktor. 
Če združimo pomen teh besed in zamisel ustanovitelja oziroma njegov osnovni cilj, je namen 
coachinga nekoga pripeljati od tam, kjer je (sedanje stanje), do tam, kjer želi biti (želeno stanje).« 
(Coaching, 2012). V najširšem pomenu »coaching« pomeni pomagati posamezniku, da razvije in 
uporabi vire z namenom doseganja določenega cilja (Čeč, 2006, str. 7). 
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kroženje na delovnem mestu, spletna stran za upravljanje znanja …) so bila preizkušena, 
ocenjena in poenostavljena, tako da so ustrezala sposobnosti učenja vsake skupine 
zaposlenih. 
 
4. Usposabljanje in učenje 
Organizirana so bila različna usposabljanja o konceptih upravljanja z znanjem in uporabi 
poenostavljenih orodij. Poleg internega usposabljanja so se zaposleni seznanili tudi z 
dobrimi praksami upravljanja znanja, in sicer z obiski druge organizacije, udeležbo na 
seminarju na temo upravljanja znanja in drugimi usposabljanji. 
 
5. Merjenje upravljanja znanja 
Da bi višjim vodstvenim delavcem omogočili spremljanje napredka pri izvajanju 
upravljanja znanja, zaposlene pa seznanili s pričakovanji vodstva glede udeležbe pri 
upravljanju znanja, so bili sprejeti ukrepi na treh ravneh: 
- organizacijska raven: število primerov najboljše prakse (nastalih na podlagi 
prilagoditve obstoječega znanja), ki dajejo izboljšane rezultate, 
- oddelčna raven: odstotek zaposlenih, ki izpolnjujejo cilje glede učnih ur (zbranih na 
podlagi udeležbe zaposlenih na različnih dejavnostih, povezanih z upravljanjem 
znanja), 
- individualna raven: število učnih ur, število povedanih zgodb, število napisanih 
delovnih navodil, število ur poučevanja in coachinga, število poročil o usposabljanju na 
delovnem mestu oziroma zaposlenih, ki so se udeležili usposabljanja na delovnem 
mestu. 
 
6. Nagrade in priznanja 
Uvedene so bile številne nagrade in priznanja, med drugim tudi nagrada za »učnega 
prvaka«. V sklopu te nagrade so zaposleni zbirali točke, ki so jih pridobili za sodelovanje 
pri usposabljanju kot inštruktorji, podajanje predlogov, idej, zapisana delovna navodila, 
izvedene projekte in izboljšave ... 
 
V Taphanhinski bolnišnici so z namenom, da bi okrepili učinkovitost svojega delovanja v 
proces PDCA, torej planiraj – naredi – preveri – ukrepaj (angl. Plan – Do – Check – Act), 
vključili proces upravljanja z znanjem. Bolnišnica Taphanhin je primer organizacije, kjer so 
upravljanje z znanjem vključili v sam sistem dela organizacije (APO, 2013, 47-48). 
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Slika 18: Proces PDCA in upravljanje znanja 
Proces PDCA  
(planiraj – naredi – preveri – ukrepaj )
Proces upravljanja z znanjem
Postavljanje ciljev
1. Kakšno znanje je potrebno?
2. Kje najti znanje?
3. Kako pridobiti znanje?
4. Kako zajeti znanje?
5. Kako deliti znanje?
Analiza temeljnih vzrokov
Določitev  pristopa k izboljšavam
Načrt izboljšav
Spremljanje/evalvacija
Izvedba
Standardiziran dokument
Izmenjava/uporaba novega znanja
Dokumentacija
Novo znanje
Načrt upravljanja znanja
Shranjevanje
P
D
C
A
 
Prirejeno po: APO (2013, str. 48) 
 
Konkretno je uporaba procesa PDCA in upravljanja z znanjem prinesla mnoge pomembne 
izboljšave pri negi bolnikov – na primer stopnja sprejema in stopnja ponovnega obiska 
bolnikov s kronično obstruktivno pljučno boleznijo na urgenci sta se zmanjšali za dvakrat 
oz. štirikrat (APO, 2013, str. 41-51). 
 
4.2 PRAKSE IN PRISTOPI UVAJANJA UPRAVLJANJA Z ZNANJEM V 
SLOVENSKEM JAVNEM SEKTORJU 
 
Na področju upravljanja z znanjem v slovenskem javnem sektorju obstaja velika praznina 
že v obstoju strokovne literature, ko pa govorimo o konkretnem uvajanju praks in 
pristopov upravljanja z znanjem v organe slovenskega javnega sektorja, lahko ugotovimo, 
da le-teh praktično ni. Obstajajo primeri študijskih del (torej diplomskih in magistrskih del 
ter doktorskih disertacij), ki obravnavajo to tematiko, strokovne literature primerov praks 
uvajanja upravljanja z znanjem v organih javnega sektorja pa ni zaslediti. 
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Kejžarjeva (2010) je v svoji doktorski disertaciji proučevala aktivacijo tihega znanja v 
organizacijah javnega sektorja. Njeno proučevanje se je nanašalo predvsem na vprašanje, 
kateri dejavniki so povezani s kompetentnostjo, ki istočasno pomeni tudi aktivacijo tihega 
znanja, ter s katerimi dejavniki bi lahko – posredno ali neposredno – spodbudili aktivacijo 
tihega znanja v javnem sektorju. 
 
V raziskavi je proučevala relacije tako med »pogojno« neodvisnimi spremenljivkami (kot 
so zadovoljstvo, avtonomija, varnost zaposlitve, družbene interakcije, stabilnost 
povpraševanja, vključenost v vpeljevanje inovacije) kot tudi inovativnost organizacije z 
odvisnimi spremenljivkami (kot so stopnja doseženih kompetenc in razlika med 
pričakovano in doseženo kompetentnostjo) (Kejžar, 2010, str. 197). 
 
Ugotovila je, da je kompetentnost posameznika (s čimer posameznik aktivira svoje tiho 
znanje) povezana z zadovoljstvom zaposlenih, avtonomijo pri delu in konkurenco na trgu. 
Med navedenimi dejavniki in kompetencami velja pomembna povezanost, kar pa se 
nanaša tudi na aktivacijo tihega znanja (Kejžar, 2010, str. 167). 
 
Dejavniki, kot so stabilnost povpraševanja, varnost zaposlitve in vključenost v vpeljevanje 
inovacij, se niso pokazali kot pomembno povezani s kompetentnostjo (Kejžar, 2010, str. 
199-200). Ob spoznanju pomembnih dejavnikov, ki so povezani z aktivacijo tihega znanja, 
je Kejžarjeva proučila tudi razlike med zasebnim in javnim sektorjem, med katerima 
obstajajo pomembne razlike v stopnji inovativnosti organizacije, ne obstajajo pa razlike v 
sposobnosti iskanja novih idej in rešitev. Ker je eden ključnih ciljev prenove javnega 
sektorja tudi povečanje inovativnosti organizacij v javnem sektorju, je očitno, da bo 
potrebno v spreminjanje miselnosti vložiti kar nekaj naporov, da bomo lahko spremenili 
sedanjo sliko. Iz rezultatov Kejžarjeve je razvidno, da razlog ni v zaposlenih, saj se 
zaposleni med zasebnim in javnim sektorjem ne razlikujejo glede na sposobnost iskanja 
novih idej in rešitev. To pomeni, da je ključ do inovativnih organizacij v javnem sektorju 
pri vodstvu organizacij javnega sektorja (Kejžar, 2010, str. 200-201). 
 
Kejžarjeva (2010) tudi ugotavlja, da konkurenca vpliva na dosežene kompetence – višja 
kot je konkurenca na trgu, višje so dosežene kompetence. Organizacije javnega sektorja v 
večini nimajo konkurence, zaradi katere bi se morale boriti za svoj obstoj. Dejstvo je, da 
se vpliv gospodarske krize čuti tudi v javnem sektorju, vendar pa se glede na predloge v 
plačni politiki in zmanjševanju zaposlenih v javnem sektorju utegne to pokazati prej za 
negativno kot pozitivno na področju ustvarjanja novega znanja. S takšnimi ukrepi namreč 
ne povečujemo zadovoljstva zaposlenih – zato imajo vodstva organizacij pomembno 
vlogo, da zadovoljstvo ohranjajo tudi v tem času (Kejžar, 2010, str. 201-202). 
 
Kejžarjeva (2010, str. 202) podaja predloge in ukrepe, s katerimi bi lahko država še 
dodatno spodbujala aktivacijo tihega znanja organizacij v javnem sektorju: 
- izobraževanje vodstev organizacije o upravljanju znanja, pomenu znanja zaposlenih za 
organizacijo, o prenosu znanja znotraj organizacije in aktivaciji tihega znanja, 
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- sprememba pogojev za imenovanje vodstev, da bi se približali zasebnemu sektorju, 
kjer bi bil glavni dejavnik izbire strokovnost (in ne politična pripadnost, všečnost in 
podobno) – na primer način izbire ravnatelja šole, kjer imajo zaposleni tolikšno moč 
odločanja v svetu, je popolnoma neprimerljiv z drugimi organizacijami javnega 
sektorja. Z ustreznim vodstvom pa je potrebno začeti vplivati tudi na organizacijsko 
kulturo, ki bo spodbujala aktivacijo in prenos tihega znanja, 
- primeri dobrih praks upravljanja znanja na državni ravni, razpisi in drugo. 
 
Juvan (2012) je v svojem magistrskem delu z naslovom Management znanja v bolnišnici 
izvedel študijo primera, in sicer na podlagi raziskovalnih intervjujev z zaposlenimi v 
Javnem zavodu Univerzitetnega kliničnega centra Ljubljana (v nadaljevanju: UKC). 
Opravljena sta bila dva skupinska intervjuja, eden s 5-člansko skupino glavnih medicinskih 
sester, drugi pa z 4-člansko ekipo medicinskih sester. 
 
Namen magistrskega dela je bil med drugim s pomočjo empirične raziskave prikazati vpliv 
različnih dejavnikov na učinkovitost prenosa znanja v bolnišničnem okolju med 
medicinskimi sestrami. Cilji raziskave pa so bili (Juvan, 2012, str. 4): 
- ugotoviti pomen, ki ga medicinske sestre pripisujejo znanju za njihov osebni razvoj in 
uspešnost delovanja zdravstvene nege, 
- ugotoviti, kako medicinske sestre dojemajo svojo vlogo pri ustvarjanju in širjenju 
znanja v organizaciji, 
- ugotoviti dejavnike, ki po mnenju medicinskih sester pomembno vplivajo na prenos 
znanja v bolnišnici, 
- podati priporočila za prakso in nadaljnje raziskovanje. 
 
Udeleženke tako prve kot tudi druge skupine povezujejo teoretično in praktično znanje ter 
menijo, da sta obe obliki znanja zelo pomembni pri njihovem delu. Po njihovem mnenju 
morajo pri delu povezovati obe obliki znanja (Juvan, 2012, str. 38). 
 
Na podlagi izvedene raziskave lahko povzamemo, da se prenos znanja med glavnimi 
medicinskimi sestrami in medicinskimi sestrami v UKC večinoma izvaja spontano, iz 
starejšega oziroma izkušenejšega člana tima na člana, ki se je timu pridružil na novo. 
Prenos poteka med vsakodnevnim delom ob pacientu. Najpogosteje je organizirano 
mentorstvo. Najmanj se uporablja informacijsko-komunikacijska tehnologija. Prenos 
znanja medicinske sestre zaznavajo in povezujejo predvsem z vlogo iskalca znanja, manj 
pozornosti namenjajo vlogi dajalca znanja (Juvan, 2012, str. 59). 
 
Kot vplivni dejavniki, ki pomembno vplivajo na prenos znanja v UKC, so bili po mnenju 
medicinskih sester izpostavljeni (Juvan, 2012, str. 52-56): 
- zaupanje,  
- komunikacija,  
- strategija, cilji, poslanstvo in vizija,  
- organizacijska kultura,  
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- organizacijska struktura in menedžment, 
- nagrajevanje in motiviranje,  
- informacijsko-komunikacijska tehnologija,  
- mreženje. 
 
Na temelju zgoraj omenjenih izvedenih intervjujev, analize njihove vsebine ter 
teoretičnega znanja je Juvan (2012, str. 56) podal priporočila, ki bi pomagala povečati 
prenos znanja znotraj negovalnih timov. Priporočila so bila: 
- menedžment znanja kot del menedžmenta celotne bolnišnice, 
- seznanitev menedžmenta zdravstvene nege o njihovi vlogi pri prenosu znanja, 
- vzpostavitev kulture komuniciranja, ki temelji na zaupanju, 
- vključevanje zaposlenih v oblikovanje jasnih ciljev in strategije bolnišnice, 
- večja vloga intraneta in interneta za prenos in shranjevanje znanja, 
- eksternalizacija znanja, ki ga imajo posamezni negovalni timi, 
- benchlearning (skupno učenje zaposlenih v isti panogi) z ostalimi bolnišnicami. 
 
V okviru ciljnega raziskovalnega programa »Konkurenčnost Slovenije 2006-2013« je 
nastala študija menedžmenta znanja v visokošolskih zavodih. Glavna cilja študije sta bila 
zasnovanje celovitega teoretskega modela menedžmenta znanja in s pilotskim projektom 
povečanje razumevanja procesov znanja v visokošolskih institucijah (Dimovski, Čadež, 
Biloslavo & Gomezelj, 2010, str. 24). 
 
Za visokošolsko institucijo je bil zasnovan celovit procesni model menedžmenta znanja. Ta 
vključuje štiri procese: (1) ustvarjanje (produkcijo) znanja, (2) skladiščenje znanja, (3) 
prenos znanja in (4) uporabo znanja. Identificirani so bili štirje kontingenčni dejavniki, ki 
so ključni za uspešen in učinkovit proces menedžmenta znanja. Ti dejavniki so (1) 
organizacijska kultura, (2) informacijsko-komunikacijska tehnologija, (3) organizacijska 
struktura in (4) sistemi nagrajevanja. Tu gre za dejavnike, ki pomembno vplivajo na 
procese menedžmenta znanja v visokošolski instituciji in posledično na uspešnost 
visokošolske institucije (Dimovski, Čadež, Biloslavo & Gomezelj, 2010, str. 24). 
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Slika 19: Celovit model menedžmenta znanja za visokošolske institucije 
 
 
Vir: Dimovski, Čadež, Biloslavo & Gomezelj, 2010, str. 6 
 
Nadalje sta bili na podlagi zgornjega modela izvedeni dve pilotski študiji menedžmenta 
znanja na vzorcu treh vodilnih ekonomsko-poslovnih šol v Sloveniji. Prva pilotska študija 
se je nanašala na analizo procesov menedžmenta znanja v slovenskih ekonomsko-
poslovnih šolah in na vpliv kulture na te procese. Druga pilotska študija pa je analizirala 
produkcijo vrhunskega znanja v slovenskih ekonomsko-poslovnih šolah. 
 
Ugotovitve prve pilotske študije so bile, da so procesi znanja med seboj tesno prepleteni 
in jih je pogosto težko ločiti. Prav tako je bilo ugotovljeno, da organizacijska kultura nima 
bistvenega vpliva na procese menedžmenta znanja (Dimovski, Čadež, Biloslavo & 
Gomezelj, 2010, str. 1). 
 
V drugi pilotni študiji je bila produkcija vrhunskega znanja operacionalizirana kot objave v 
revijah, vključenih v bazi SCI in SSCI, in sicer v obdobju od leta 2000 do 2008. Za 
vsakega pedagoga na treh visokošolskih institucijah so za namen študije izpisali vse 
članke, ki so jih pedagogi objavili, pri čemer so jih zanimali podatki o naslovu članka, letu 
objave, reviji oziroma publikaciji, v kateri je bil članek objavljen ter soavtorji članka. 
 
V raziskavo je bilo vključenih 340 pedagogov; pregled objav je pokazal, da jih je bilo od 
tega 157 aktivnih raziskovalcev, ki so skupno objavili 345 člankov, kar v povprečju znaša 
2,20 članka na vsakega aktivnega raziskovalca. 54 odstotkov pedagogov ni objavilo niti 
enega članka. Opazne so bile tudi razlike med fakultetami, saj je delež aktivnih pedagogov 
na eni od proučevanih fakultet preko 60 odstotkov, na ostalih dveh pa precej nižji, in sicer 
približno 30 odstotkov in 44 odstotkov (Dimovski, Čadež, Biloslavo & Gomezelj, 2010, str. 
17). 
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Glavne ugotovitve druge pilotne študije so bile (Dimovski, Čadež, Biloslavo & Gomezelj, 
2010, str. 1): 
- produkcija znanja v preučevanem obdobju narašča,  
- deleži raziskovalno aktivnih pedagogov se po institucijah precej razlikujejo, 
- obstajajo velike razlike v produktivnosti posameznih raziskovalcev. 
 
Zgornji primeri kažejo na zametke proučevanja upravljanja z znanjem v slovenskem 
okolju, v slovenskem javnem sektorju. Gre za posamezna proučevanja, ki obravnavajo 
raziskovanje upravljanja z znanjem v določenem segmentu javnega sektorja (visokošolski 
zavodi, bolnišnica). Pri iskanju primerov praks uvajanja ali raziskovanja upravljanja z 
znanjem v slovenskih občinah pa za zdaj ni zaznati nobenih pisnih virov.  
 
Pomanjkanje informacij o primerih praks na področju upravljanja z znanjem v okviru 
institucij, ki sta pristojni za stalni in sistematični razvoj usposobljenosti in znanja javnih 
uslužbencev, ter pomanjkanje strokovne literature na področju upravljanja z znanjem v 
slovenskem javnem sektorju kažeta na praznino v raziskovanju in poznavanju tega pojma. 
To pa posledično onemogoča oblikovanje pristopov za njihovo načrtovanje in uvajanje.  
 
4.3 UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V OBČINAH  
 
Del javnega sektorja v Sloveniji predstavlja lokalna samouprava. Lokalna samouprava je 
pravni termin, ki pomeni samostojno urejanje dela javnih zadev določene lokalne 
skupnosti, ki ga za ta namen ustanovljeni organi uresničujejo v interesu lokalnega 
prebivalstva (ZRC SAZU, 2014). 
 
Lokalna samouprava je pravni instrument, sociološki pojem in realni družbeni pojav, 
katerega nosilec je lokalna skupnost. Lokalna skupnost in lokalna samouprava sta 
povezana kot dva dela celote. Lokalne skupnosti so nastale že davno v zgodovini, še pred 
državo, in sicer zaradi bivanjskih potreb ljudi, varnosti, zagotavljanja reda in miru in 
podobnega. V evropskem prostoru se je lokalna skupnost najprej začela pojavljati v 
srednjeveških mestih, ta so pridobila pravico organizirati sejme, skrbeti za javni red in mir 
... Obseg tedanje lokalne samouprave je bil v primerjavi z današnjimi pristojnostmi zelo 
majhen. Avtonomija mest je imela velik pomen, s tem so meščani sebe ščitili pred 
monarhom in njegovimi zahtevami (Wikipedija, 2014). 
 
Lokalna samouprava pomeni samostojno politično odločanje lokalnih skupnosti o javnih 
zadevah lokalnega pomena oziroma pravico lokalnih skupnosti, da samostojno urejajo in 
opravljajo javne zadeve v svoji pristojnosti, ki zadevajo prebivalce te skupnosti. Lokalna 
samouprava je v veliki večini demokratičnih držav zagotovljena z temeljnim pravnim 
aktom države, v Republiki Sloveniji jo zagotavlja 9. člen ustave, podrobneje pa jo določa 
Zakon o lokalni samoupravi (v nadaljevanju: ZLS), ki je bil v samostojni Sloveniji prvič 
sprejet leta 1993. Ta v svojem prvem členu določa, da »zakon ureja občine kot temeljne 
samoupravne lokalne skupnosti« (ZLS, 2007) ter jim daje pravico v okviru ustave in 
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zakonov samostojno urejati in opravljati svoje zadeve in izvrševati naloge, ki so nanjo 
prenesene z zakoni. 
 
Lokalna samouprava ima v Evropi večstoletno tradicijo, poznajo pa jo tudi v drugih delih 
sveta: na Japonskem, Združenih državah Amerike, v arabskih državah. Vsaka ureditev 
lokalne samouprave je specifična, kot je bil specifičen njen razvoj v posamezni državi. 
Tako ne moremo govoriti o enem modelu lokalne samouprave, ki bi bil uporaben za vse 
družbe. V nekaterih primerih je bil razvoj lokalne samouprave »od spodaj navzgor« 
(Nemčija), ko so si mesta izborila vse več pravic, vse več avtonomije. V Angliji in Franciji 
je bil ta proces obraten, torej »od zgoraj navzdol« – svoje naloge je na lokalne skupnosti 
prenašala država. Čeprav gre za različne ureditve, pogojene z različnim razvojem, v 
demokratičnih svobodnih državah poteka decentralizacija, ki pomeni tudi fiskalno 
decentralizacijo; države imajo podoben sestav, strukturo lokalne oblasti – to je 
demokratično izvoljeno predstavniško telo, vendar pa na različne načine organizirano 
izvršilno funkcijo in posebnosti glede drugih organov in teles. Povsod v demokratičnih 
državah je lokalna demokracija kombinacija neposredne demokracije in predstavniške 
demokracije. 
 
Najpomembnejši dokument – prvi multilateralni pravni akt, ki je bil sprejet z namenom 
zaščite lokalne samouprave, je zagotovil skupne evropske standarde za opredeljevanje in 
varovanje pravic lokalne oblasti. Lokalna oblast državljanom namreč pomeni najbližjo 
raven uprave in jim omogoča učinkovito udeležbo pri oblikovanju odločitev, ki se tičejo 
njihovega vsakdanjega okolja. Ta dokument je Evropska listina lokalne samouprave (angl. 
European charter of local self-government – MELLS). Listina je bila sprejeta leta 1985 v 
Strasbourgu, veljati pa je začela leta 1988, ko so jo ratificirale prve štiri države. Slovenija 
je listino podpisala leta 1994 in jo brez pridržkov ratificirala leta 1996, veljati pa je začela 
31. 03. 1997. Listino je do zdaj ratificiralo že 45 držav (The Congress of Local and 
Regional Authorities, 2014). 
 
Nosilci lokalne samouprave so občine. Beseda občina izvira iz latinske besede 
»municipium«, ki pomeni »prosto mesto«, v angleščini se za ta izraz uporablja beseda 
»municipality«, v Avstriji in Nemčiji »gemeinde«, na Portugalskem in v Španiji 
»municipios«, na Danskem »kommuner«, v skandinavskih državah »kommuner«, 
»kommune«, »kunta«. Ne glede na različno poimenovanje, na različne stopnje lokalnih 
samouprav (nekatere države imajo tudi drugo stopnjo lokalne samouprave tako 
imenovane »pokrajine«; v večjih evropskih državah večinoma poznajo ta dvonivojski 
sistem lokalne samouprave), različne ureditve, pristojnosti in drugo je občinam skupno to, 
da na svojem teritoriju samostojno in avtonomno zastopajo ter urejajo skupne potrebe in 
interese.  
 
Ko govorimo o občinah, govorimo o organizacijah, institucijah, kjer so zaposleni ljudje, ki 
opravljajo delo. Za vsako delo je potreben določen obseg znanja in prav tako lahko občine 
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uporabijo upravljanje z znanjem kot strateško orodje za doseganje učinkovitega in 
kvalitetnega izvajanja svojih nalog, storitev oziroma doseganja ciljev. 
 
Vprašanje, ali upravljanje z znanjem lahko omogoči boljše zagotavljanje javnih storitev na 
lokalni ravni, se je pojavilo tudi na afriški celini. V skladu s trendi drugih držav v razvoju je 
tudi vlada Republike Južne Afrike, ukleščena v pristope, ki jih zagovarja Novi javni 
menedžment, v vladne predpise kot je Bela knjiga o preoblikovanju storitev javnega 
sektorja (angl. White Paper on Transforming Public Service Delivery) iz leta 1997 in 
podobno. Ta akt poudarja načelo »ljudje na prvem mestu« (angl. People First) in kaže na 
to, da je potrebno reformo javnih služb Republike Južne Afrike usmeriti na njihove 
odjemalce. Dokument vsebuje osem vodilnih načel za institucije javnega sektorja za 
prizadevanje za učinkovito in uspešno opravljene storitve (Gaffoor & Cloete, 2010, str. 1). 
 
Gafoor in Cloete (2010) sta opisala študijo primera upravljanja z znanjem v občini 
Stellenbosch, ki leži v pokrajini Western Cape v Južni Afriki in opravlja lokalne ter občinske 
javne storitve za Stellenbosch in sosednji mesti Franschhoek and Pniel. Občina obsega 
devet direktoratov z oddelki. V študijo primera so bili vključeni trije direktorati: 
korporativne/celostne storitve, strateške storitve in finančne storitve (angl. Corporate 
Services, Strategic Services and Financial Services directorates). Teoretični podatki so bili 
pridobljeni s pomočjo dokumentiranih ocen, empirični del pa je bil pridobljen s pomočjo 
intervjujev z zaposlenimi na občinah v prej naštetih oddelkih. Cilj raziskovanja je bil 
ugotoviti (Gaffoor & Cloete, 2010, str. 2): 
- kje v organizaciji je ujeto znanje, 
- kdo je odgovoren za zajemanje znanja, 
- s kom in kako se znanje uporablja, obdeluje, izmenjuje, 
- kako izkoriščajo finančne, informacijske in človeške vire za ustvarjanje znanja, njegovo 
predelavo, uporabo in razširjanje. 
 
Šest intervjujev je potekalo po pristopu »ena na ena«. Intervjuvanci so bili izbrani po 
različnih oddelkih v občini, in sicer je šlo za zaposlene v višjem menedžmentu in 
nadrejene iz izbranih oddelkov. Takšna struktura je bila pomembna predvsem zaradi 
pridobivanja kakovostnih podatkov (Gaffoor & Cloete, 2010, str. 2): 
- o stopnji osveščenosti in razumevanja pojma upravljanja z znanjem,  
- za ugotovitev, ali organizacijska struktura in strategija podpirata upravljanje z 
znanjem, 
- za ugotovitev, ali organizacijska kultura podpira upravljanje z znanjem in  
- da se ugotovi, ali organizacijski tehnični in človeški viri nudijo učinkovito podporo 
upravljanju z znanjem. 
 
Rezultati raziskave so pokazali naslednje ugotovitve (Gaffoor & Cloete, 2010, str. 5-6): 
- odzivi, odgovori višjega menedžmenta in nadrejenih na vprašanje o njihovi 
ozaveščenosti in razumevanju upravljanja z znanjem so pokazali, da je koncept 
upravljanja z znanjem še nejasen, nerazločen in da je večja ozaveščenost nujno 
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potrebna, da bi bil pomen upravljanja z znanjem (in njegove kasnejše koristi) uvrščen 
v ustroj delovanja organizacije, 
- organizacijska struktura v občini Stellenbosch je na hierarhični ravni in poteka od 
zgoraj navzdol, kar ni ugodno za implementacijo oziroma za udejanjanje upravljanja z 
znanjem, zlasti, ker je označena z birokratsko naravo dela in zato ni odzivna na hitre 
spremembe v okolju,  
- integriran razvojni načrt občine Stellenbosch sestavlja strategijo organizacije. To je 
občinski strateški plan, ki razkriva vizijo in poslanstvo organizacije in služi kot 
»zemljevid« za prikaz, kje trenutno organizacije je in kam želi priti. Raziskava je 
pokazala, da občina še nima formalizirane strategije upravljanja z znanjem. Direktorat 
za strateške storitve je edini direktorat, ki je delno ustvaril položaj za upravljanje z 
znanjem znotraj svojih oddelkov. V teku so prizadevanja za vzpostavitev enote 
upravljanja z znanjem znotraj direktorata za celostne/korporativne storitve,  
- na podlagi intervjujev, ki so bili izvedeni, organizacijska kultura kaže potencial oziroma 
prizadevanja za uvajanje in izvajanje upravljanja z znanjem. Zaposleni so pripravljeni 
na izmenjavo informacij in so pokazali nagnjenje k izvajanju upravljanja z znanjem. 
Izmenjava informacij je razširjena po organizaciji, vendar pa se soočajo z izzivom 
doslednega izvajanja upravljanja z znanjem. Kultura izmenjave informacij in znanja je 
uveljavljena, obstaja pa pomanjkanje želje po uporabi tehnologije in informacij. Hkrati 
je raziskava pokazala pomanjkanje ozaveščanja uslužbencev o koristih izmenjave 
znanj in spodbujanja sprememb pri njihovih pristopih obravnavanja informacij in 
znanj. Kultura izmenjave znanja je prisotna predvsem znotraj meja vsakega oddelka, 
obstaja določena stopnja komunikacije in izmenjave informacij med oddelki, čeprav je 
veliko bolj razvidno, da oddelki v glavnem delujejo v obliki funkcijskih silosov.12 V 
povezavi s tem v občini obstajajo tudi pomisleki glede izmenjave informacij in znanj 
med oddelki, kar kaže na splošno pomanjkanje razumevanja upravljanja z znanjem in 
z njim povezanih konceptov, pa tudi na pomanjkanje zaupanja med zaposlenimi, 
- na občini Stellenbosch zaposleni uporabljajo različne informacijske tehnologije in 
sisteme. V različnih občinskih oddelkih se uporabljajo različni informacijski sistemi in 
orodja; torej ne obstaja en sam sistem, ki bi segal skozi celotno organizacijo. Ker ti 
sistemi med oddelki niso povezani, je med njimi ovirana izmenjava informacij in tudi 
dostop do podatkov in informacijskih virov. Sicer občina premore močno platformo 
informacijske tehnologije in podpornega omrežja. V splošnem ima občina dobro 
razvito informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, ki lahko olajša uveljavljanje 
upravljanja z znanjem, ampak obstaja še veliko prostora za izboljšave. Zlasti se kaže 
potreba po celovitem informacijskem sistemu organizacije in spodbujanju zaposlenih 
za uporabo vseh zmogljivosti, ki jih nudi informacijska tehnologija, 
                                           
 
12 Funkcijski silosi nastanejo, če se organizacija osredotoči predvsem na učinkovito delovanje 
posameznih funkcij v organizaciji. Sporazumevanje med takšnimi posameznimi organizacijskimi 
enotami je oteženo, saj se takšne enote začnejo obnašati kot »otoki« znotraj organizacije, kar kaže 
na njihovo prekomerno specializacijo na ozkem področju poslovanja. Pri funkcijskih silosih gre za 
pomanjkanje oziroma nejasnosti glede skupnih ciljev organizacije. 
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- zaposlovanje na občini Stellenbosch poteka v skladu z izbirnimi postopki, v katerega je 
vključen nabor vnaprej definiranih kompetenc in sposobnosti kandidatov. Občina 
deluje v političnem okolju, ki vpliva na zaposlitvene umestitve. Izobraževanje in 
usposabljanje zaposlenih potekata preko programa usposabljanja in razvoja, ki ga 
izvaja oddelek za kadrovske zadeve. Stalna prizadevanja so, da se zaposlene umesti 
na delovno v skladu z njihovimi kompetencami in kvalifikacijami. Občina ima nizko 
stopnjo fluktuacije, kar je ugodno za razvijanje upravljanja z znanjem, spodbujanje 
učenja, omogoča ohranitev tihega znanja in prenosa znanja. Vendar pa zaposlovanje 
novega kadra lahko prinaša v organizacijo nove poglede, novo znanje in ideje. 
  
Raziskava je pokazala, da ima občina Stellenbocsh potencial za učinkovito uvajanje 
upravljanja z znanjem. Človeški viri in obstoječa informacijska podpora že prispevata k 
možnostim za implementacijo pristopa upravljanja z znanjem. Največji izziv občine, v 
smislu da postane organizacija znanja, predstavlja podpora vodstva in vzpostavitev 
kulture, ki bo omogočala in spodbujala prenos znanja celotni organizaciji. Ko bodo najvišji 
vodstveni delavci podpirali koncept upravljanja z znanjem in si bo organizacijska kultura 
priznavala pomen upravljanja z znanjem, bo lahko začela občina načrtovati strategijo 
upravljanja z znanjem.  
 
Na podlagi raziskave so bila podana priporočila občini za načrtovanje upravljanja z 
znanjem (Gaffoor & Cloete, 2010, str. 6): 
- če želi občina postati na znanju temelječa organizacija, kar ji bo omogočilo boljšo 
učinkovitost, mora najprej oblikovati jasno strategijo upravljanja z znanjem. Strategija 
upravljanja z znanjem mora biti usklajena s strategijo razvojnega načrta občine. 
Strategijo upravljanja z znanjem je potrebno uporabljati kot načrt za doseganje ciljev 
organizacije. Dobra strategija zahteva navdušenje zaposlenih nad njenim 
izpolnjevanjem in zavezanost vseh članov organizacije, hkrati pa mora biti prožna in 
prilagodljiva, 
- občina si mora zagotoviti tako imenovano bazo znanja (shrambo znanja). Izgradnja 
baze znanja mora zajemati podatke in informacije iz poročil in dokumentov, različnih 
spoznavanj in praks, ki jim je treba slediti in morajo zajemati celotno organizacijo. 
Uspešno vzpostavljeno skladišče znanja pomeni način, kako je neko znanje umeščeno 
v organizaciji, da bo na voljo tam in takrat, ko bo to potrebno, 
- občina mora najti sistem nagrajevanja in spodbujanja zaposleninih za uporabo, 
izmenjavo in ustvarjanje znanja, 
- občina naj ustanovi posebni neodvisni oddelek za spremljanje upravljanja z znanjem. 
Oddelek ne sme biti odgovoren samo za informacijsko-tehnološki vidik upravljanja z 
znanjem in za upravljanje z viri znanja, ampak si mora nenehno prizadevati za 
izkoriščanje možnosti za razvoj inovacij, praks in to tako znotraj občine, pa tudi iz 
okolja. Oddelek mora biti odgovoren tudi za oblikovanje politike upravljanja z 
znanjem, ki mora biti usklajena in podprta v strategiji. Politika upravljanja z znanjem 
ne služi samo kot okvir za nadzor in upravljanje procesov upravljanja z znanjem, 
ampak tudi kot sredstvo za merjenje učinkovitosti strategije, 
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- preden se začne izvajati pobuda za upravljanje z znanjem v organizaciji, je bistvenega 
pomena, da so nekateri aktivatorji v organizaciji prisotni, vključeni in ustrezno razviti. 
Ti aktivatorji, ki vključujejo organizacijsko kulturo, človeške vire, strategijo in vodenje, 
informacijsko tehnologijo in organizacijsko strukturo, niso izključujoči, ampak 
soodvisni. Da bi izvedli uspešno upravljanje z znanjem v organizaciji in dosegli 
organizacijsko učinkovitost, mora biti vsak od teh aktivatorjev ustrezno razvit in v 
podporo drugemu. 
 
Zgornja priporočila, da se omogoči učinkovito upravljanje z znanjem v občini Stellenbosch, 
so lahko osnovna priporočila tudi za vse druge lokalne oblasti oziroma občine. 
 
Ravno od lokalnih vlad po vsem svetu se vedno pričakuje, da bodo igrale pomembno 
vlogo pri zagotavljanju javnih storitev, še zlasti, kadar moramo govoriti o elementarnih 
naravnih nesrečah. Zlasti ob takih primerih se pričakuje, da bodo občine odigrajo svojo 
glavno vlogo pri nudenju pomoči. Ena od takih naravnih katastrof se je zgodila 11. marca 
2011.  
 
Potres z naravo magnitudo 9,0 je največji potres, ki je do sedaj prizadel Japonsko. Žarišče 
potresa je bilo 72 kilometrov vzhodno od obale Tohoka (otok Honšu) na globini 32 
kilometrov, kar je povzročilo velik cunami, katerega pljusk je pri Miyakoju dosegel 40,5 
metrov, na območju Sendaia pa je poplavil 10 kilometrov obmorskega pasu v notranjost. 
Umrlo je 15.842 ljudi, 5.890 je bilo poškodovanih in 3.485 pogrešanih. Svetovna banka je 
ocenila škodo na 235 milijard dolarjev, kar pomeni, da je bila to najdražja naravna 
nesreča v zgodovini človeštva. Potres je povzročil premike delov Honšuja proti vzhodu za 
približno 2,4 metra. Zaradi potresa in prerazporeditve mas se je premaknila os rotacije 
Zemlje za 10 do 25 centimetrov, dan pa se je skrajšal za 1,8 mikrosekunde. Zaradi 
poškodovanih reaktorjev jedrske elektrarne Fukušima je potresu sledila jedrska kriza, ki je 
trajala več mesecev (Gosar, 2012, str. 86). 
 
Cunami je prizadel skupno 62 občin v šestih okrožjih (Aomori, Iwate, Miyagi, Fukushima, 
Ibaraki, in Chiba). Med njimi je 28 občin v treh najbolj prizadetih okrožjih (Iwate, Miyagi 
in Fukushima) utrpelo najmanj delne poškodbe občinskih prostorov. V 16 primerih so 
morali občinske prostore prestaviti v druge stavbe ali začasne prostore. Poleg tega so bili 
informacijska tehnologija in računalniški strežniki resno poškodovani in ali uničeni, kar je 
imelo za posledico izgubo mnogih podatkov in informacij o prebivalcih. Izginilo pa je tudi 
ogromno podatkov, ki so bili ključnega pomena za zagotavljanje občinskih javnih storitev. 
9 občinskih prostorov v neposredni bližini jedrske elektrarne Daiichi so morali preseliti 
zaradi nevarnosti sevanja, čeprav fizičnih poškodb na objektih ni bilo (Toshiaki, K. & 
International Recovery Platform, 2014, str. 3-4). 
 
Veliko občin v najhuje prizadetih območjih je izgubilo tudi svoje uslužbence. Skupno je 
bilo v 17 občinah v treh najhuje opustošenih okoliših kar 221 mrtvih ali pogrešanih 
občinskih uslužbencev. Mesto Otsuchi v okoliši Iwate je izgubilo župana in 32 uradnikov 
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(od skupno 139 zaposlenih). Mesto Rikuzentakata, prav tako v okolišu Iwate, je izgubilo 
68 svojih uradnikov (od skupno 295 zaposlenih), mesto Minami-Sanriku v Miyagi pa je 
izgubilo 39 uslužbencev (vseh zaposlenih je bilo 240) (Toshiaki, K. & International 
Recovery Platform, 2014, str. 3-4). 
 
Slika 20: Občinski urad v mestu Otsuchi, ki je bil poškodovan v cunamiju  
 
Vir: Toshiaki, K. & International Recovery Platform (2014, str. 4) 
 
Nesrečni dogodek je imel velik pomen za razumevanje potrebe po upravljanju z znanjem 
v segmentih zadovoljevanja javnih potreb in storitev (tudi na lokalni ravni) v občinah. Iz 
tega dogodka so prizadete in upostošene občine, dognale ključne prednosti, ki jih lahko 
doprinese upravljanje z znanjem v neki organizaciji. Spoznale so doprinos upravljanja z 
znanjem tudi po naravnih katastrofah takšnega obsega; deponirano znanje namreč še 
kako pripomore k hitremu, odzivnemu in učinkovitemu reševanju nastale situacije. 
 
Ena najpomembnejših, ključnih aktivnostih, ki so se pojavile po 11. marcu 2011 na 
Japonskem, je oblikovanje partnerstva med občinami. Razvila se je mreža sodelovanja 
med občinami na Japonskem, ki so bile udeležene v katastrofalni naravni nesreči in 
občinami, ki škode niso utrpele. Mnoga okrožja in občine zunaj območja regije Tohok so 
na prizadeta območja poslala svoje javne uslužbence za pomoč po nesreči in ponovni 
vzpostavitvi sistema. Po poročanju Ministrstva za notranje zadeve in komunikacijo na 
Japonskem so druge občine poslale na prizadeta območja približno 79.000 javnih 
uslužbencev. Ti so pomagali pri vzpostavitvi novega sistema občinam, ki so bile 
degradirane v katastrofi s potresom in cunamijem v času med 11. marcem 2011 in 4. 
januarjem 2012 (Toshiaki, K. & International Recovery Platform, 2014, str. 4). 
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Mesto Rikuzentakata je v katastrofi izgubilo četrtino svojih uradnikov. To je bila za mesto 
velika izguba. Nagoya je eno izmed največjih mest v osrednji Japonski, od Pikuzentakate 
je oddaljeno približno 800 km. Ko so v mestu Nagoya razmišljali in raziskovali, kako bi 
lahko pomagali prizadetim območjem, so se odločili, da »posvojijo« mesto Rukuzentakata. 
Negoya je v Rukuzentakato poslala 143 svojih strokovnjakov – urbanistov, zdravstvenih 
specialistov, analitikov ... Njihovo delovanje na območju je ponudila vse dokler mesto 
Rukuzentakata ne bo samozadostno in bo sposobno delovati samo (Toshiaki, K. & 
International Recovery Platform, 2014, str. 5). 
 
Celinsko mesto Tono leži približno 50 kilometrov od najhuje prizadetih obalnih mest v 
okolišu Iwate. Glede na lego se je mesto Tono hitro in učinkovito uveljavilo kot središče 
za pomoč žrtvam cunamija. 144 objektov (šole, centri skupnosti, javni parki in podobno) 
je bilo na voljo za logistično oskrbo in druge dejavnosti pomoči. To je bila velika 
razbremenitev za okoli 3.500 zaposlenih reševalcev, policije in gasilcev, da so lahko v 
desetih dneh začeli svoje operacije na prizadetih območjih iz tega središča. Prav tako je 
okoli 250 organizacij in agencij iz mesta Tono pomagalo nuditi humanitarno pomoč 
prizadetim v cunamiji. Taka ponudba mesta Tono je bila mogoča prav zato, ker je bilo 
mesto že od leta 2007 vključeno v podporne mehanizme za nesreče tudi v primeru 
cunamijev in je bilo na tovrstne nesreče do leta 2011 že dobro usposobljeno in 
pripravljeno (Toshiaki, K. & International Recovery Platform, 2014, str. 5). 
 
Rezultat po ogrožajočih naravnih nesrečah je, da so Japonske občine med seboj začele 
podpisovati sporazume o sodelovanju za pomoč v primeru nesreč. Po zgledu 
megakatastrof medsebojni dogovori občin v isti regiji pogosto ne bi delovali, ker gre za 
velik obseg prizadetih območij in bi bila lahko ogrožena cela regija. Lokalne vlade v 
oddaljenih oziroma neprizadetih območjih lahko zato igrajo večjo vlogo. 
 
V nesrečah takšnih obsežnosti, kot sta bila potres in cunami na Japonskem leta 2011, je 
pomembno, da se prizadetim v nesreči pomoč nudi na organiziran in pravičen način. 
Zvezna vlada Kansai v vzhodni Japonski je pomoč organizirala tako, da je vsaka članica 
okrožja Zvezdne vlade Kansai lahko nudila pomoč le eni izmed najhuje prizadetih okrožij. 
Ko je bil podpornemu okolišu dodeljen okoliš za pomoč (glej: tabela 9), je Zvezna vlada 
Kansai poslala svoje osebje na prizadeta in degradirana območja za zbiranje informacij, 
prepoznavanje potreb po pomoči in usklajevanje dejavnosti.  
 
Ta vrsta partnerstva in sodelovanja je učinkovita in uspešna, saj omogoča boljše 
razumevanje potreb prizadetih območij in večjo možnost odzivanja na te potrebe tistim, ki 
pomoč nudijo. Prednosti takega pristopa so tudi, da se omogoči enakovredno nudenje 
pomoči vsem prizadetim območjem, da se izogne prekrivanju podpore, da se pojasnjuje 
odgovornost ter doseže učinkovitost, hitrost in tudi neprekinjenost podpore (Toshiaki, K. 
& International Recovery Platform, 2014, str. 6). 
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Tabela 9: Upravičenski in podporniški okoliši 
(angl.: Beneficiay and supporting prefectures) 
 
Vir: Toshiaki, K. & International Recovery Platform (2014, str. 6) 
 
Poleg uradne škode na občinskih objektih, v pisarnah in velikih kadrovskih izgubah so 
nekatere občine v regiji Tohoku po nesreči s potresom in cunamijem zaradi poškodovanja 
in uničenja računalniških strežnikov izgubile tudi svoje dragocene podatke o prebivalcih 
ter nekatere druge pomembne podatke in informacije, potrebne za njihovo delo. Rešitev 
podobnih neprijetnih situacij se lahko rešuje s varnostnim kopiranjem podatkov v oblake 
(angl. cloud server backup), ki omogočajo varnostno kopiranje podatkov iz strežnikov 
organizacije na podatkovni strežnik, ki se nahaja v oddaljeni lokaciji (izven organizacije) 
za namen varnega skladiščenja in zmanjševanja tveganj za izgubo podatkov v primeru 
nesreč.  
 
Avstrijska uprava je ena izmed sodobnejših uprav v Evropi. Glede na to, da smo Slovenci 
precej časa živeli v deželah habsburške monarhije (pred vključitvijo v novo 
»jugoslovansko« državno tvorbo leta 1918 je bilo naše ozemlje del Avstro-Ogrske), se 
kažejo v sodobnem času številne primerjave med kakovostjo življenja v sedanjih državah 
– Avstriji in Sloveniji. Tako primerjalni zgled Avstrije na področju upravljanja z znanjem v 
tem delu ni zgolj naključen. 
 
Avstrija ima več kot 150-letno tradicijo sodobne pravne ureditve lokalne samouprave. 
Značilnost njihove veljavne ureditve je, da zvezna ustava, za razliko od naše, dokaj 
obsežno ureja področje lokalne samouprave in je na primer v posebnem poglavju 
občinam namenjenih kar 9. členov (Grafenauer, 2004, str. 45). 
 
Cilji avstrijske uprave so zajeti v sloganu »enostavnejše, hitrejše in boljše upravne 
storitve«. Nosilci teh ciljev so razvita e-uprava in stalno izboljševanje kakovosti. 
Zavedanje, da je uspeh modernizacije avstrijske uprave v prihodnosti odvisen od tega, (1) 
kako bodo v prihodnosti sposobni, da iz poplave podatkov in informacij pridobijo potrebno 
in ustrezno znanje, (2) kako bodo učinkovito uporabljali to znanje, ki se zahteva v 
različnih upravnih postopkih, (3) kako bodo zagotavljali, da se bo znanje preneslo tistim 
virom, ki ga pri svojem delu potrebujejo, da se bo znanje ustrezno hranilo ter omogočalo, 
da se sčasoma iz njega ustvari novo znanje. Vse to je privedlo do tega, da se je tudi v 
avstrijskih občinah začelo ugotavljati potenciale in možnosti za upravljanje z znanjem 
(Haugensteiner, 2009, str. 13). 
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Cilji upravljanja z znanjem v organizacijah javnega sektorja, katerim naj sledijo tudi 
občine v Avstriji, so (Haugensteiner, 2009, str. 26):  
- hitrejši oziroma krajši čas obravnave,  
- večja učinkovitost (na primer preprečevanje nastajanja presežnih delavcev), 
- hitrejše in enostavnejše pridobivanje informacij pri poizvedbah, 
- povečevanje dodane vrednosti skozi intenzivne uporabe obstoječega znanja 
zaposlenih, višjih organov in partnerjev ter ELAK13, 
- večja učinkovitost (skozi redno uporabo in z razvojem dobrih praks, pri čemer je 
medsebojna primerjava/zgledovanje dovoljeno in zaželeno), 
- močnejša inovacijska moč (z intenzivnim vključevanjem vseh zaposlenih, vladnih 
agencij in partnerjev, pa tudi z združenji predstavnikov občin), 
- mreženje notranjih in zunanjih strokovnjakov (zagotavljanje pravega znanja, na 
pravem mestu in ob pravem času), 
- integracija obstoječih sistemov (z uporabo obstoječih in razvojem novih vmesnikov, na 
primer ELAK z vmesnikom EDIAKT II14), 
- učinkovito komuniciranje in obdelava datotek mimo meja organov – one stop shop (na 
primer ELAK z EDIAKT II), 
- vključevanje zaposlenih (na primer skozi know-how čez operativne procese),  
- upravljanje znanja je odgovornost vodstva (skozi znanja vodstvene ravni, za prenos 
znanja v uporabo), 
- jasna odgovornost in pristojnost za nove sisteme (jasna porazdelitev kompetenc in 
nadomeščanja, predpisi o nadomeščanju …), 
- integracija sistema dostopa (da se zagotovi večja varnost in preprečevanje zlorab). 
 
Ključna področja oziroma dimenzije upravljanja z znanjem v avstrijskih občinah 
Haugensteiner (2009, str. 27) povzema s spodnjim grafikonom. 
 
 
 
 
 
                                           
 
13 nem. der elektronische Akt (ELAK) - gre za standardiziran sistem upravljanja z dokumenti in 
enoten sistem elektronskih evidenc. ELAK je osrednji koncept e-upravne strategije Republike 
Avstrije in omogoča popolnoma elektronsko upravljanje dokumentov oziroma zapisov, samodejno 
izvajanje poslovnih procesov, arhiviranje in brezhibno upravno sodelovanje med organi (Wikipedija, 
2014b in Digitales: Österreich, 2007-2014). 
 
14 nem. dlectronic Data Interchange Akt (EDIAKT) – opredeljuje standard za komunikacijo in 
izmenjavo oblik dokumentov med organi v Avstriji. Gre za oblike elektronskih zapisov evidenc, 
poslovnih primerov, podatkov in dokumentov, ki si jih organi med seboj izmenjujejo, kot tudi za 
ustrezne oblike arhiviranja elektronskih dokumentov (E-Government Innovationszentrum, EGIZ, 
2014). 
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Slika 21: Dimenzije upravljanja z znanjem v avstrijskih občinah 
 
Komunikacija
Osebna 
motivacija
Procesi
Osnovno 
znanje
Pravna 
varnost OBČINA
 
Vir: Haugensteiner (2009, str. 27) 
 
Vendar pa občina kot organizacija ni omejena zgolj na zgradbo ali njene zaposlene, 
ampak je treba na občino gledati širše. Poleg občinske uprave je treba v upravljanje z 
znanjem vključiti še skupnost, prebivalstvo, občane in zunanje okolje (zvezni, državni 
organi, dobavitelji …). Te tri skupine (občinska uprava, skupnost in zunanje okolje) so 
objekti upravljanja z znanjem in so močno povezani oziroma so v nekem medsebojnem 
vplivnem odnosu z dimenzijami upravljanja z znanjem v občinah. 
 
Slika 22: Razmerje med objekti in dimenzijami upravljanja z znanjem 
 
Vir: Haugensteiner (2009, str. 28) 
 
Haugensteiner (2009) v raziskavi, ki jo je izvedel za potrebe svojega magistrskega dela, 
proučuje potencial za upravljanje z znanjem v avstrijskih občinah. Njegov vprašalnik je bil 
sestavljen iz 8 področij: 
- osnovni podatki občine, 
- komunikacija, 
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- ELAK, 
- GIS15, 
- zgledovanje (benchmark), 
- osebje in znanje, 
- spletna stran, 
- platforma znanja. 
 
V anketnem vprašalniku, ki je vključeval 167 vprašanj (5 vprašanj je bilo odprtega tipa, 
ostalih 162 pa zaprtega tipa – možnost enega ali več vnaprej ponujenih odgovorov), je 
sodelovalo 624 avstrijskih občin (kar predstavlja 26,47 odstotkov vseh avstrijskih občin), 
od tega je bilo 617 vprašalnikov primernih in izpolnjenih v celoti, tako da je bila njihova 
analiza mogoča. 
 
Anketa je pokazala velik potencial avstrijskih občin za uvajanje sistema upravljanja z 
znanjem. Vendar pa bi bilo, če bi želeli omenjeni potencial sistema učinkovitejšega 
upravljanja z znanjem v občinah dejansko implementirati ter uporabiti, na omenjenem 
področju potrebno dodatno inicializirati16 ter uporabiti nekatere ukrepe, ki jih povzemamo 
v nadaljevanju.  
 
1. Občinam podati jasne smernice s strani državnih oblasti 
Za implementacijo oziroma vključitev sistema učinkovitejšega upravljanja z znanjem bi 
morala avstrijska vlada občinskim upravam podati jasne smernice za učinkovito delovanje. 
Cilje upravljanja z znanjem je potrebno načrtovati ob podpori zveznih dežel, vseh občin, 
občinskih združenj in drugih z občinami povezanih in sodelujočih organizacij. Te 
organizacijske strukture morajo podpirati upravno modernizacijo v vseh pogledih, kot 
relevantno in potrebno spremembo ter rešitev za prihajajoče naloge. Za izdelavo teh 
modelov so lahko spodbudna tudi razna financiranja s strani državne vlade.  
 
Za realizacijo implementacije upravljanja z znanjem je potrebna vključitev vseh 
deležnikov, saj je anketa pokazala, da prihaja do različnega implementiranja sistema 
upravljanja z znanjem v občinah. S pomočjo poglobljene analize bi lahko ugotovili več 
različnih pristopov ter predvsem več pozitivnega potenciala pri upravljanju občinske 
organizacije ter zgradili celovit in enovit sistem za upravljanje z znanjem v avstrijskih 
občinah. 
  
2. Usposabljanje za upravljanje z znanjem 
Osrednja točka pri realizaciji modernega upravljanja z znanjem v občinah predstavlja 
ustrezna izobrazba zaposlenega na določenem položaju. Vodilni v avstrijskih občinah bi se 
                                           
 
15 nem. Geografisches Informationssystem; slo. geografski informacijski sistem. 
16 inicializirati - spraviti kaj v delovanje, tek (Slovarji Inštituta za slovenski jezik Frana Ramovša ZRC 
SAZU, 2015). 
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morali usposobiti tudi na področju upravljanja z znanjem. Mlajše generacije, ki se 
izobražujejo za delo v občinskih upravah, pa bi se z upravljanjem z znanjem morale 
srečevati že pri šolanju. 
 
3. Smernice za izvajanje in razvoj informacijskih rešitev in sistemov 
Predvsem na področju informacijskih rešitev bi morala politika predstaviti jasne prednostni 
uvedenih informacijskih rešitev in sistemov na državni ravni (na primer Digital Austija17). 
Programi, ki se danes uporabljajo pri delu v avstrijskih občinah sicer predstavljajo 
primerne temelje za nadaljnje tehnično upravljanje z znanjem, vendar pa bi razvijalci 
programske opreme, ki je namenjena občinskim uradom, morali te programe in sisteme 
intenzivno dodelati. V izogib kasnejšim popravkom že razvite in naložene programske 
opreme je ključnega pomena sodelovanje programerjev z zaposlenimi na občinah, saj se 
na ta način ugotovijo dejanske potrebe in implementacija uporabnih sistemov, ki ne 
potrebujejo dodatnih popravkov. Pomemben je tudi občanom namenjen vmesnik 
informacijskega sistema, ki deluje v ozadju takega občinskega informacijskega programa 
in kot internetna spletna stran nudi občanom vse potrebne informacije na sodoben ter 
interaktiven način (Haugensteiner, 2009, str. 127-129). 
 
Poleg predstavljene Haugensteinerjeve raziskave o potencialu upravljanja z znanjem v 
avstrijskih občinah ima Avstrija tudi kompetenčno organizacijo za izvajanje raziskav, 
svetovanja in usposabljanja v javnem sektorju. Center za raziskave v javni upravi (nem. 
KDZ Zentrum für Verwaltungsforschung) je neprofitna organizacija s sedežem na Dunaju. 
Od ustanovitve leta 1969 si je ta organizacija nabrala 45 let strokovnega znanja na 
področju javne uprave, prilagajanja konceptov in izvajanja posamičnih projektov v javnem 
sektorju. Od samega začetka Center za raziskave v javni upravi pripisuje velik pomen 
izmenjavi znanja in izkušenj med nacionalnimi in mednarodnimi strokovnjaki, aktivni pa so 
tudi pri izmenjavi stikov in sodelovanja z mednarodnimi institucijami. Njihovo poslanstvo 
je, da nudijo prenos znanja, izkušenj, praks in svetovanja na področju javne uprave ter 
skrbijo za izmenjavo izkušenj in znanja vse od lokalne (občinske ravni), regionalne, zvezne 
do državne ravni; torej med vsemi ravnmi organov javne uprave v Avstriji in tudi v drugih 
nemško govorečih državah v Evropi (KDZ Zentrum für Verwaltungsforschung, 2014). 
 
Sodelovanje med organi v Avstriji in drugih nemško govorečih državah v Evropi ima sicer 
že dolgo tradicijo, zlasti med občinami. To sodelovanje se je razvijalo na različnih ravneh, 
in sicer od izmenjave znanja in zniževanja stroškov do zagotavljanja boljših storitev. 
Izkušnje, pridobljene pri različnih projektih, je Center za raziskave v javni upravi leta 2006 
povzel v publikaciji, ki je opisovala več kot petdeset projektov različnega sodelovanja med 
občinami. Pri nastajanju publikacije se je pokazalo, da celovite in enostavne baze, ki bi 
vključevala podatke o projektih, ni bilo; prav tako so bile obstoječe baze precej 
                                           
 
17 Digital Austrija je spletna platforma, ki zajema skupek vseh elektronskih storitev javne uprave v 
Avstriji. 
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razdrobljene zaradi potreb in kompetenc na različnih ravneh (organih) javne uprave v 
Avstriji. 
 
Obstoječa spletna stran Centra za raziskave v javni upravi je prav tako bila statična, 
sestavljena iz nanizanih podatkov in informacij in ni omogočala takšnega dialoga med 
strokovnjaki, da bi lahko prišlo do izmenjave znanja, izkušenj in praks. Težava je bila tudi 
pri posodabljanju (zlasti tiskane publikacije le-tega niso omogočale); potrebno je bilo 
zagotoviti orodje, ki bi omogočalo hitro in nenehno posodabljanje ter možnost takojšnjih 
vključitev novih projektov, da bi bila nova znanja (in ideje) takoj na voljo (Krabina & 
Wirth, 2008, str. 11). 
 
Zaradi vsega tega se je KDZ odločil za oblikovanje spletne platforme, ki bo premagovala 
sektorske in tudi geografske meje pri kreiranju baze podatkov za izmenjavo izkušenj in 
praks med organi javne uprave v nemško govorečih državah.  
 
»Platforma za upravno sodelovanje« (nem. Platfform Verwltungskooperation) je bila 
ustanovljena leta 2008 in uporablja programsko opremo Mediawiki (izgled platforme za 
upravno sodelovanje v prilogi št. 2). »Moč« wiki tehnologije se kaže v preprostosti njene 
uporabe in možnosti izkoriščanja »modrosti množice«, saj omogoča, da vsi sodelujejo pri 
nastajanju vsebin (Krabina, 2010, str. 42). Trenutno stran vsebuje 430 projektov, 134 
kontaktov in ima več kot 150 uporabnikov (Platfform Verwltungskooperation, 2013).  
 
Spletna stran je brezplačna skupna baza znanja o projektih na področju javne uprave 
nemško govorečih organov in uprav javnega sektorja. Glavne vsebine so posamezni 
projekti, kontaktne osebe za te projekte, področja sodelovanja med organi, projektni 
partnerji, pa tudi literatura, metode in tehnike dela ter sodelovanja. Prav tako je spletna 
stran podprta z geografskim prikazovanjem kraja izvedbe projekta. 
 
Projekti so v platformi urejeni po področjih (kategorijah) in razvrščeni po abecednem 
redu. Znotraj kategorije se nahajajo posamezni opisi projektov, izkušnje oziroma dobre 
prakse. Prav tako je možnost iskanja omogočena med vsemi projekti, ki so razvrščeni po 
abecednem redu, spletna stran pa vsebuje tudi polje »iskalnik«. 
 
Namen platforme je, da vodi v skupno bazo znanja o projektih v javnem sektorju v 
nemško govorečih državah oziroma da olajša izmenjavo znanja o skupnih projektih v javni 
upravi. Cilj platforme je, da postane vodilni vir informacij za sodelovanje javnega sektorja 
ter da omogoča hiter in enostaven prenos znanja, s čimer se lahko neposredno zagotavlja 
in povečuje kakovost storitev v javnem sektorju (Krabina, B. 2010, str. 45 in Krabina & 
Wirth, 2008, str. 13). 
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5  UPRAVLJANJE Z ZNANJEM V SLOVENSKIH OBČINAH 
 
Slovenija ima dvestodvanajst občin, ki opravljajo naloge iz svoje pristojnosti. Občine 
samostojno opravljajo lokalne zadeve javnega pomena (izvirne naloge), ki so določene s 
splošnim aktom občine ali pa so določene z zakonom (ZLS, 21. člen). Poleg »lastnih« 
nalog opravljajo občine tudi »prenesene« naloge, to je posamezne naloge iz državne 
pristojnosti, ki jih država z zakonom prenese na občino (ZLS, 24. člen). 
 
Ko se aktualne politične sfere dotaknejo vprašanja učinkovitosti in racionalnosti slovenskih 
občin, se pojavijo velike dileme pri predlogih po ukinjanju, zmanjševanju oziroma 
združevanju manjših slovenskih občin. Največja težava naj bi bile majhne občine, saj so 
manj učinkovite in tudi dražje. Želja »živeti v svoji občini« je legitimna želja ljudi, ki živijo 
na nekem krajevnem območju; ne glede na dejansko učinkovitost občine, pa je kljub 
vsemu imeti svojo občino bržkone del kakovosti našega življenja. Praviloma so odločitve o 
odcepitvi racionalne izbire, ki merijo na zelo otipljive stvari in so povezane s prepričanjem, 
da interesi prebivalcev nekega manjšega kraja v večji občini ne pridejo do izraza (Mulej, 
2011). 
 
Če se na tem mestu opremo na definicijo upravljanja z znanjem, ki pravi, da je 
upravljanje z znanjem strateško orožje organizacije za povečevanje njene uspešnosti, 
učinkovitosti in konkurenčnosti, lahko predpostavimo, da bi z izgradnjo modela 
upravljanja z znanjem v slovenskih občinah lahko dosegli izboljšanje njihove uspešnosti, 
učinkovitosti, racionalnosti in povečanja kakovosti njihovih storitev. 
 
Model upravljanja z znanjem v občinah se odraža v reku: »Česar ne merimo, tega ne 
moremo upravljati in voditi«. Vsa prizadevanja za dobro in kakovostno delo namreč 
organizaciji le malo koristijo, če tega ne spremljajo, ne merijo napredka in svojih uspehov 
niso sposobna dokazati ali jih ne morejo dokazati (Nemec, 2014, str. 1). Jasno postavljene 
naloge in cilji občin so na tem mestu torej ključnega pomena zaradi ugotavljanja 
rezultatov in doseženih ciljev. 
 
Pogoj za kakovostno opravljene naloge in cilje občin je znanje ljudi; znanje, ki ga imajo 
zaposleni, ki opravljajo naloge občine. Da bi maksimalno potencirali znanje zaposlenih pri 
njihovem delu, je potrebno, da so v model vključeni elementi upravljanja z znanjem. 
Treba je torej jasno določiti in optimizirati delovne procese, vzpostaviti učinkovito podporo 
informacijsko-komunikacijske tehnologije ter pozitivno organizacijsko kulturo, kar 
spodbuja izmenjavo in prenos znanja med zaposlenimi ter se odraža v nastajanju novega 
znanja. Prav tako mora biti izdelan jasen proces upravljanja z znanjem, ki se kaže v 
določitvi ukrepov in orodij za prepoznavanje, pridobivanje, ustvarjanje, prenos, uporabo in 
shranjevanje znanja v občinah. 
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Model mora vključevati tudi skrb za ustvarjanje novega znanje skozi spiralo znanja, kjer 
se nenehno pretvarjata implicitno in eksplicitno znanje skozi socializacijo, eksternalizacijo, 
kombinacijo in internalizacijo. 
 
Slika 23: Model upravljanja z znanjem v občinah 
 
Vir: lasten 
5.1 METODOLOGIJA IN POTEK RAZISKAVE 
 
Slovenske občine so organizirane zelo različno. Zlasti v manjših občinah z malim številom 
zaposlenih ni mogoče organizirati resornih oddelkov in zato en zaposleni pokriva več 
različnih delovnih področij. Ob tem je potrebno opozoriti, da taka organizacija uprave s 
seboj prinaša tudi nekatere probleme, saj ena oseba ne more biti (oziroma je zelo težko) 
strokovnjak na več področjih. V majhnih občinah pa se kljub njeni majhnosti pojavljajo 
mnoge raznovrstne težave, s katerimi se srečujejo tudi v velikih občinah. Za reševanje le-
teh so največkrat potrebni ljudje, strokovnjaki na različnih področjih, npr. finance, 
gospodarstvo, urejanje cest, izobraževanje, ipd. Poleg tega predstavlja težavo takih uprav 
tudi količina dela in nalog, ki jih majhna peščica ljudi težje zmore (Marič, 2002, str. 19). 
 
Da bi ugotovili potencial slovenskih občin za uvajanje sistemskega pristopa upravljanja z 
znanjem, je potrebno v prvi fazi ugotoviti trenutno dejansko stanje. Za sistematičen 
pristop k raziskavi je bil predhodno izdelan okvir za razumevanje upravljanja z znanjem v 
občinah. Okvir povzema bistvene elemente (ljudje, procesi, informacijska in 
komunikacijska tehnologija) in dimenzije (stari profesionalci, nadomeščanja, uvajanja, 
izobraževanje in usposabljanje, organizacijska klima) v procesu upravljanja z znanjem 
(pridobivanje znanja, prepoznavanje znanja, shranjevanje znanja, uporaba znanja, prenos 
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znanja, ustvarjanje znanja) s pomočjo katerih se naloge in cilji občin izvajajo na učinkovit, 
uspešen, ekonomičen, produktiven, inovativen, kakovosten in družbeno odgovoren način. 
 
Slika 24: Okvir za razumevanje upravljanja z znanjem v občinah  
 
Vir: lasten 
 
Raziskava je bila zasnovana na podlagi oblikovanih dimenzij upravljanja z znanjem. Te 
dimenzije so: 
1. dimenzija: stari profesionalci, 
2. dimenzija: nadomeščanja, 
3. dimenzija: uvajanja, 
4. dimenzija: izobraževanja in usposabljanja, 
5. dimenzija: organizacijska klima in motivacija. 
 
Metoda raziskovanja je bil delno strukturiran osebni intervju. Sodelujoči v raziskavi so bili 
izbrani na podlagi predhodno poslanega dopisa s povabilom za sodelovanje v raziskavi. 
Dopis za sodelovanje je bil poslan na tri slovenske občine, ki so bile med seboj primerljive 
po sledečih kazalnikih (leto ustanovitve občine, površina občine ter število prebivalcev). 
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Tabela 10: Kriteriji za sodelovanje zaposlenih na občinah v raziskavi 
KRITERIJ OBČIN VREDNOST 
Leto ustanovitve 1994 
Površina km2 60-100 
Število prebivalcev 5.000-15.000 
Vir: lasten 
 
Raziskovalni vprašalniki za izvedbo intervjuja so bili strukturirani tako, da bi se raziskava 
opravila v treh občinah s tremi zaposlenimi glede na njihovo funkcijo oziroma glede na to, 
ali v organizaciji predstavljajo vodilne zaposlene, zaposlene z več kot 15 let delovnimi 
izkušnjami na delovnem mestu ter pripravnike oziroma zaposlene v fazi uvajanja na 
delovno mesto (raziskovalni vprašalniki v prilogi št. 3-5). Vendar se je v teh treh občinah 
za sodelovanje v raziskavi odločil le po eden kandidat, prav tako nekatere od povabljenih 
občin niso imele primernega kandidata za sodelovanje (predvsem pripravnika). Nadalje 
smo zato preko telefonskega kontakta stopili v stik z zaposlenimi na nekaterih drugih 
občinah, ki so bile glede na kriterije še vedno primerljive s prvotnimi tremi občinami in so 
razpolagale z zaposlenimi, ki so bili primerni glede na potrebno strukturo intervjuvancev 
za sodelovanje v raziskavi. 
 
Raziskava je bila izvedena z devetimi zaposlenimi iz devetih slovenskih občin, ki so 
predstavljali po tri različne funkcije, ki jo predstavljajo v občini – vodstveni delavci, 
zaposleni z več kot 15 let delovnih izkušenj (v nadaljevanju: zaposleni) ali pripravniki 
oziroma zaposleni v fazi uvajanja (v nadaljevanju: pripravniki). Občine, iz katerih so ti 
zaposleni prihajali, so med seboj še vedno bile primerljive glede na zgoraj navedene 
kriterije. 
 
Tabela 11: Struktura sodelujočih v raziskavi po metodi intervjuja 
OBČINA INTERVJUVANI 
DATUM 
INTERVJUVA 
TRAJANJE 
(min) 
OBČINA 1 Vodstveni delavec 23.4.2015  120 
OBČINA 2 Vodstveni delavec 15.5.2015  110 
OBČINA 3 Vodstveni delavec 22.5.2015  110 
OBČINA 4 Zaposlen več kot 15 let na delovnem mestu 12.5.2015  110 
OBČINA 5 Zaposlen več kot 15 let na delovnem mestu 19.5.2015 90 
OBČINA 6 Zaposlen več kot 15 let na delovnem mestu 20.4.2015  100 
OBČINA 7 Pripravnik  18.4.2015 50 
OBČINA 8 Pripravnik  27.5.2015  40 
OBČINA 9 Pripravnik  30.4.2015 60 
Vir: lasten 
 
Analiza raziskave, opravljene na podlagi izvedenih intervjujev, je prikazana glede na 
dimenzije upravljanja z znanjem v občinah. 
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5.1.1 ANALIZA OBSTOJEČEGA STANJA UPRAVLJANJA Z ZNANJEM V 
SLOVENSKIH OBČINAH 
 
5.1.1.1 Analiza dimenzije »Stari profesionalci« 
 
Pri proučevanju te dimenzije so bila raziskovalna vprašanja namenjena občinskim 
vodstvenim delavcem in zaposlenim na občinah. 
 
Iz odgovorov vodstvenih zaposlenih na občinah izhaja, da se jih vsaj polovico uvršča med 
tako imenovane stare profesionalce, torej med tiste zaposlene, ki imajo dolgoletne in 
bogate izkušnje na nekem področju ter so običajno nosilci implicitnega znanja. Gre 
dejansko za delavce znanja, saj ti zaposleni opravljajo naloge na podlagi svojih znanj in 
izkušenj. Eden od intervjuvancev je poudaril: »stari profesionalci so zaposleni, za katere bi 
bil resen problem dobiti zamenjave zanje. Sicer verjamem, da smo vsi na svojem 
delovnem mestu nadomestljivi, ampak za nekatere je veliko lažje najti na trgu dela 
nadomestilo kot za druge«. 
 
Eden od intervjuvancev je izpostavil, da se lahko v njihovi organizaciji večina zaposlenih 
uvršča med stare profesionalce, saj nefleksibilna zakonodaja na področju zaposlovanja v 
javni upravi omogoča, da so zaposleni ljudje v organizaciji od ustanovitve občine dalje, 
danes pa ob varčevalnih in drugih ukrepih ni nobene možnosti, da bi koga zaposlili na 
novo. Tako je logična posledica, da delovna mesta zasedajo ljudje z veliko let delovne 
dobe na istem delovnem mestu, kar po eni strani pomeni tudi veliko znanja in izkušenj ter 
poznavanje delovnega področja, po drugi strani pa ni svežega znanja in nekih novih 
pogledov, iskanja novih rešitev in podobnega. 
 
Intervjuvanec na mestu vodstvenega delavca na občini ob tem tudi izpostavlja, da stari 
profesionalci niso nenadomestljivi pri svojem delu, pravzaprav je mnenja, da so nekateri 
stari profesionalci že preveč otopeli ali zrutinirani v svojem delovnem tiru, kar jim 
onemogoča, da bi bili inovativni ter zainteresirani za spremembe in novosti. Eden od 
intervjuvancev poudarja: »Stari profesionalci ustvarjajo novo znanje na delovnem mestu – 
že zaradi poznavanja načina pristopa, dela ... čeprav menim, da so mlajši zaposleni veliko 
bolj inovativni. Starejši zaposleni so mogoče bolj previdni pri nekem uvajanju inovacij in 
ob napovedi nekih novitet običajno opozorijo na njihove dileme, imajo pomisleke … a če 
jim argumentiraš končni rezultat, da spoznajo, da uvidijo, da je namen dober, da bo delo 
potekalo boljše, da bo bolj pregledno, hitrejše, laže in podobno, potem to dosledno tudi 
spoštujejo, uporabljajo. Mlajši so bolj zagnani, hitro se navdušijo, hitro sprejmejo, pa 
potem tudi hitro pozabijo; ravno to pa jih tudi dela bolj inovativne«.  
 
Zaposleni, ki so sodelovali v intervjujih, so mnenja, da je del njihovega dela sicer utečen, 
vpet v določene postopke, po drugi strani pa se dogajajo spremembe v zakonodaji, načinu 
dela, tehnologiji. Tem spremembam se je potrebno stalno prilagajati. V tej luči tudi vidijo 
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možnosti, da so lahko pri svojem delu inovativni, da lahko predlagajo spremembe in 
izboljšave. 
 
Občinski vodstveni delavci opozarjajo, da so finančne spodbude, ki so namenjene temu, 
da bi bili stari profesionalci bolj inovativni in produktivni pri svojem delu, zelo omejene. Se 
pa vodilni delavci trudijo zaposlene motivirati vsaj s pohvalo oziroma z osebno 
izpostavitvijo, kadar se delo dobro opravi. Kot možnost za povečevanje produktivnosti in 
inovativnosti omenjajo ogled primerov dobrih praks. Ob tem intervjuvani tudi poudarjajo, 
da sta inovativnost in produktivnost odvisni tudi od samih zaposlenih – kako vidijo svoje 
poslanstvo na delovnem mestu oziroma znotraj organizacije. 
 
Kompetentni kader je ključnega pomena za kakovostno delo na občinah. Kljub temu so 
občinski vodstveni delavci mnenja, da odhod starega profesionalca iz organizacije ne bi 
pomenil večjega zastoja pri opravljanju nalog občine oziroma je stvar percepcije, ali bi to 
pomenilo izgubo določenega organizacijskega znanja. Zadeve oziroma zakonski normativi, 
ki jih je občina po zakonu dolžna izvrševati, bi se izvajali tekoče s prerazporeditvijo dela. 
Delo enega posameznika je poznano vsaj nekaterim drugim v kolektivu, saj gre za naloge, 
ki so po področjih vedno v nekem segmentu povezane in s tem določen obseg znanja 
takega kadra, ki bi organizacijo zapustil, vseeno ostane nekje v preostalem kolektivu. Je 
pa eden od vodilnih zaposlenih poudaril, da vidi problem, če bi v posameznik organizacijo 
zapustil v nekem ključnem trenutku oziroma če bi organizacijo naenkrat zapustilo več 
kompetentnih kadrov. 
 
Zaposleni so podali samooceno, da bi v organizaciji v primeru njihovega odhoda nastal 
moment izgube določenega znanja in s tem nek zastoj pri delu. Menijo, da bi se v takem 
primeru organizacija morala na hitro prilagoditi in adaptirati, saj v določenih segmentih 
njihovega dela ni nadomeščanja po znanju in bi vsak drug zaposleni na tem delovnem 
mestu potreboval določen čas, da se priuči njegovih nalog in dela. 
 
Dva od treh intervjuvanih vodilnih zaposlenih na občinah sta mnenja, da kot vodstvena 
delavca (oziroma občina kot organizacija) nimata možnosti, da bi se borila za obstoj 
ključnih kompetentnih kadrov, če bi le-ti želeli organizacijo zapustiti. Ob tem respondenti 
povedo, da so stari profesionalci po eni strani običajno tisti ljudje, ki jim je njihovo delo v 
veselje in dosežke organizacije istovetijo s svojimi osebnimi dosežki; služba jim pomeni 
tudi njihov osebni razvoj. Po drugi strani so stari profesionalci tisti zaposleni, ki so tako 
zakoreninjeni v svojem delovnem okolju, da so v poziciji, ko menijo, da razen svojega dela 
na delovnem mestu druge službe niti ne bi znali opravljati. 
 
Eden od intervjuvanih vodilnih zaposlenih je izpostavil, da se mora »borba« za obstoj 
ključnega kadra odvijati neprestano in da imajo tu občinski vodstveni delavci nalogo, da 
vseskozi spremljajo delo zaposlenih in njihovo zadovoljstvo pri delu. »Ko pride do 
momenta, ko zaposleni izrazi željo, da bo organizacijo zapustil, je prepozno – v tem 
momentu nimamo nobenih možnosti, da bi se za tak kader borili. Treba se je pa zavedati, 
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da zadovoljni zaposleni ne zapuščajo organizacije, v kateri so zaposleni. Naloga 
vodstvenih zaposlenih je, da skrbijo, da so ti ključni kadri zadovoljni, da je njihovo delo 
cenjeno, da čutijo pomen njihovega dobrega dela – to so elementi, ki se jih morajo 
vodstveni zaposleni neprestano zavedati, ker so bistveni za obstoj ključnih zaposlenih na 
njihovem delovnem mestu«. 
 
5.1.1.2 Analiza dimenzije »Nadomeščanja«  
 
Pri proučevanju dimenzije »Nadomeščanja« so bila raziskovalna vprašanja namenjena 
tako občinskim vodilnim delavcem kot zaposlenim. 
 
Iz odgovorov vodilnih delavcev je mogoče razumeti, da na občinah ne obstaja enotni 
način nadomeščanj v primerih odsotnosti zaposlenega. Pri sistemu nadomeščanj je 
potrebno razlikovati med rednimi, napovedanimi nadomeščanji (na primer v času rednega 
letnega dopusta) ter izrednimi, nenapovedanimi nadomeščanji zaposlenih (na primer 
zaradi bolezni). Je pa enotni sistem nadomeščanja na občinah zaradi specifike delovnih 
področij izredno težko zagotoviti. Delovna področja so po eni strani zelo povezana, po 
drugi strani pa tako specifična, da tekoče prehajanje zaposlenih iz enega delovnega 
mesta, enega delovnega področja na drugega enostavno ni mogoče. »Nadomeščanje se 
izvaja glede na sorodnost delovnih področij in delovnih nalog, ne more pa biti 
nadomeščanje utečeno, ker je za to premalo kadra, pa tudi specifika dela to onemogoča«.  
 
Po mnenju vodstvenih delavcev se ob nadomeščanjih ohranja kvaliteta opravljenega dela 
kljub odsotnosti zaposlenega na tem delovnem mestu. Zaposleni pa so na to temo 
povedali, da v določenem segmentu njihovega dela nadomeščanja nimajo, kar pomeni, da 
jih delo počaka, dokler se ne vrnejo na delovno mesto. V sklopu nadomeščanja se 
opravijo zgolj nujne zadeve, medtem ko vse ostalo delo počaka. Ena od zaposlenih je tako 
povedala: »Menim da, v kolikor ima občina enega zaposlenega za eno delovno področje, 
je kvalitetno nadomeščanje nemogoče. Področja so tako široka in specifična, da ga en 
zaposleni težko obvlada, kaj šele, da bi moral obvladati dve popolnoma različni si delovni 
mesti. Menim, da je nadomeščanje lahko utečeno znotraj istih področij oziroma vsaj 
sorodnih področij, težko pa verjamem, da bi kdo lahko kvalitetno nadomeščal nekoga iz 
popolnoma drugega delovnega področja.« Ob tem so vsi zaposleni povedali, da bi jih za 
kakovost opravljenega dela na njihovem delovnem mestu zelo skrbelo, če bi morali za 
daljše časovno obdobje (na primer 3-mesečna odsotnost zaradi bolezni) zapustiti delovno 
mesto. Vodstveni zaposleni so povedali, da dalj časa trajajoče odsotnosti z dela (kot smo 
jo na primer omenjali zgoraj) običajno rešujejo z prerazporeditvijo dela oziroma z 
zaposlovanjem za določen čas, predvsem pripravnikov.  
 
Glede na odgovore zaposlenih in vodstvenih delavcev se na občinah kroženje zaposlenih 
na druga delovna mesta ne izvaja. Razlogi za to naj bi bili ravno v specifičnih delovnih 
mestih, ko zaposleni na enem delovnem mestu pokrivajo več delovnih področij. Ena od 
zaposlenih je povedala svoje izkušnje iz časa pred nekaj leti, ko so na njeni občini uvajali 
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kroženje na druga delovna mesta: »Kroženje mora biti izvedeno po sorodnih področjih, da 
se nekdo ne uči nekaj čisto novega oziroma, da je delo, ki ga opravljaš kot nadomeščanje, 
vsaj malo poznano in se po možnosti navezuje na tvoje delo. Samo tako je lahko tako 
kroženje ali nadomeščanje uspešno. Po moje je tako kroženje možno samo znotraj istih 
oddelkov. V občinah, kjer imamo enovite občinske uprave, ko en zaposleni skrbi za celo 
področje – na primer za okolje in prostor, negospodarske zadeve, premoženjsko-pravne 
zadeve … to so tako različna področja, da je nadomeščanje med njimi po moje nemogoče. 
V kolikor pa ima občina več zaposlenih na takih področjih, pa bi kroženje in nadomeščanje 
bilo smiselno izvesti, saj se tako prepletajo nove ideje in znanje.« 
 
5.1.1.3 Analiza dimenzije »Uvajanja«  
 
V raziskovanje dimenzije »Uvajanja« so bili poleg občinskih vodstvenih delavcev in 
zaposlenih vključeni tudi trije pripravniki oziroma zaposleni, ki so na občini v postopku 
uvajanja na delovno mesto. 
 
Trije pripravniki so povedali, da so svoje pripravništvo oziroma uvajanje na delovno mesto 
na občini opravljali od sedem do deset mesecev. Pri tem so bili mnenja, da jim je 
pridobljeno znanje pri formalnem izobraževanju koristilo v nekem splošnem, osnovnem 
smislu, medtem ko so se morali na delovnem mestu vsega priučiti. 
 
Intervjuvani vodstveni delavci in zaposleni menijo, da je potreben čas, da se nekdo uvede 
na delovno mesto predvsem odvisen od posameznika, njegovih veščin, dovzetnosti, 
osebnega interesa, ambicij ter tudi od delovnega mesta, mentorja in okoliščin.  
 
Zaposleni in vodstvo so imeli različna mnenja glede tega, ali se pri pripravnikih, ki se 
uvajajo v delo, kažejo kakšne specifične lastnosti. Nekateri so mnenja, da so pripravniki 
nezainteresirani za delo, razvajeni in pasivni, drugi menijo, da so pripravniki vseh vrst – 
med seboj so značajsko in osebnostno različni, s tega vidika se tudi kažejo neke specifike 
pri opravljanju dela, spet tretji menijo, da so pripravniki samozavestni, inovativni in dobri 
delavci. 
 
Eden od občinskih vodilnih delavcev je izpostavil, da je pri pripravništvu problem slabe 
komunikacije in stika med fakultetami in občinami, ki nudijo pripravništvo. V tem pogledu 
mentorji niso seznanjeni oziroma ne vedo, v katero smer morajo pripravnika usmerjati in 
kakšen obseg znanja ter izkušenj naj bi pripravnik v času pripravništva pridobil. Prav 
zaradi tega dogaja, da mentorji k pripravništvu pristopijo na način, ki zanje pomeni 
najmanj dela – pripravniku naložijo osnovno, nezahtevno, rutinsko delo, ki ga bo po 
možnosti opravljal večino časa svojega pripravništva, od tega pa ne bo odnesel nobenega 
znanja ali izkušenj.  
 
Cilj opravljanja pripravništva mora biti, da je pripravnik po določenem času pripravljen 
samostojno prevzeti in opravljati vsaj del strokovnih nalog določenega delovnega mesta; 
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namen je torej, da se mentorja razbremeni. S tem naj bi bil tudi mentor motiviran, da na 
pripravnika prenese čim več svojega znanja in svojega mentorstva ne bo videl le kot še 
eno dodatno delovno obveznost, ampak kot pomoč in razbremenitev pri opravljanju 
njegovega dela. Posledica nepravilnega razumevanja pripravništva je, da mentorji niso 
motivirani za prenos svojega znanja na pripravnike ter jim pripravništvo pomeni zgolj 
dodatno službeno obremenitev, delovno obveznost. Vodstveni delavci in pripravniki na 
občinah, ki so sodelovali v raziskavi, so se tudi strinjali, da je prav razbremenitev dela 
edina motivacija za prenos mentorjevega znanja na pripravnike. Zaposleni, ki so bili pred 
časom tudi mentorji pripravnikom, so povedali, da motivacija za kakovosten prenos 
znanja izvira predvsem iz osebne zavesti in poslanstva, da pomagaš mlademu pripravniku, 
da se spozna z delom in pridobi delovne izkušnje. 
 
Na vprašanje, ali vodstveni zaposleni menijo, da so pripravniki pri svojem delu inovativni 
in so v občino prinesli neko novo znanje, sta dva od vodstvenih delavcev mnenja, da 
obstaja velik razkorak med šolskim sistemom in znanjem, ki je potreben pri konkretnem 
reševanju nalog na delovnem mestu. Strinjata se, da formalna izobrazba resda da 
posamezniku neko splošno znanje, dejansko pa se posameznik šele na delovnem mestu 
začne učiti pravih veščin in znanj za opravljanje nalog nekega konkretnega delovnega 
mesta. Eden od intervjuvanih vodstvenih delavcev je na to temo povedal, da je 
inovativnega razmišljanja pri pripravnikih zelo malo, ampak ne zaradi tega, ker mladi ne bi 
bili razgledani ali sposobni, ampak zato, ker si za njihove ideje in predloge pogosto sploh 
ne vzamejo časa. 
 
Podobno menijo tudi vsi intervjuvani zaposleni, ki pripravnike na uvajanju v občinah vidijo 
predvsem kot tiste, ki iščejo in pridobivajo neko novo znanje in izkušnje in ne kot nekoga, 
ki bi že ob prihodu na občino lahko imel tako širok pogled, da bi bil lahko na konkretnem 
delovnem mestu inovativen in bi lahko uvajal neke spremembe. 
 
Eden od vodstvenih delavcev pa je imel na to vprašanje nasprotno mnenje, in sicer meni, 
da so pripravniki tisti, ki prinesejo na občino neko novo znanje, nove poglede in vidike, 
načine dela in podobno. Zlasti glede računalniškega znanja meni, da so pripravniki bolj 
inovativni in iznajdljivi. Pove tudi, da se zgodi, da se tudi sam kaj novega nauči od 
pripravnikov in da znajo kakšno nalogo izvesti bolje kot nekdo, ki je to nalogo opravljal 
dolga leta. Tu se pokaže vsakdanja rutina starih profesionalcev, ki so na svojem delovnem 
mestu že lahko otopeli in so postali nedovzetni za drugačne poglede in rešitve. 
 
Pripravniki so podali samooceno, da so v času pripravništva poskušali biti kreativni in 
inovativni ter so skušali podajati tudi kakšne predloge in ideje. Eden od pripravnikov je 
povedal, da ne more trditi, da so bili predlogi in ideje v času opravljanja pripravništva sad 
pridobljenega znanja pri formalnem izobraževanju; bolj so bile te ideje sad nekega 
lastnega razmišljanja, kako bi lahko neko nalogo opravili bolje, laže ali kakovostneje. 
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5.1.1.4 Analiza dimenzije »Izobraževanja in usposabljanja«  
 
Pri proučevanju te dimenzije so bila raziskovalna vprašanja namenjena vodilnemu kadru in 
zaposlenim. 
 
Zaposleni na občinah so v raziskavi povedali, da imajo za izobraževanje in usposabljanje 
na delovnem mestu dovolj možnosti in da stalno usposabljanje in pridobivanje novih znanj 
zaradi nenehnih novosti in sprememb izhaja že iz samih potreb pri opravljanju njihovega 
dela – tu gre predvsem za neformalna izobraževanja in usposabljanja. Občinski vodstveni 
delavci menijo, da se zaposleni takih neformalnih izobraževanj in usposabljanj radi 
udeležujejo, zlasti če potem taka pridobljena znanja konkretno izboljšajo, olajšajo ali 
nadgradijo njihovo delo. 
 
Nekateri zaposleni bi se bili za potrebe delovnega mesta tudi pripravljeni formalno 
izobraževati, a so pri tem navedli ovire (na primer potreben čas za tako izobraževanje ob 
tem, da jim trenutno njihova formalna izobrazba na tem delovnem mestu zadostuje in da 
jim do upokojitve manjka le še nekaj let). Ob tem so tudi omenili pomanjkanje motivacije 
za pridobitev višje ali kakšne druge formalne izobrazbe. Vodstveni zaposleni so prav tako 
omenili, da ne zaznavajo ambicij zaposlenih, da bi se bili pripravljeni formalno 
izobraževati. Tudi ta skupina respondentov je poudarila, da trenutno za spodbujanje k 
temu tudi nimajo nekih vzvodov (zamrznitev sklepanja pogodb o izobraževanju ob delu). 
Menijo pa, da bi bili takemu formalnemu izobraževanju bolj naklonjeni mlajši zaposleni, 
torej tisti, ki bi jim višja ali dodatna izobrazba lahko prinesla napredovanje v karieri. 
 
Na vprašanje o ohranjanju znanja v občini v primeru odhoda takega zaposlenega iz 
organizacije (na primer zaradi menjave delodajalca, upokojitve) vodstveni delavci 
ugotavljajo, da se del znanja posameznika v organizaciji vseeno ohrani preko samih 
zapisov, dokumentacije, skozi preteklo sodelovanje z ostalimi sodelavci – znanje v neki 
meri ostaja v kolektivu. Prav tako so občinski vodstveni delavci izpostavili, da ni nujno, da 
je nekdo, ki je bil vrsto let zaposlen na enem delovnem mestu, to delo opravljal na 
najboljši možen način. Omenjali so, da se lahko človek po določenem času na delovnem 
mestu iztroši, otopi in je kakšna menjava oziroma zaposlitev mlajšega, svežega znanja 
lahko zgodba o uspehu. 
 
Zaposleni so povedali, da bi bili v primeru odhoda iz organizacije (na primer zaradi 
menjave delodajalca, upokojitve) pripravljeni kakovostno prenašati svoje znanje na 
naslednika, vendar pa motivacija za tak kakovosten prenos znanja izhaja predvsem z 
vidika odgovornosti do delovnega mesta, organizacije in osebnega interesa. 
  
Pridobivanje in nadgrajevanje znanj na delovnem mestu poteka predvsem preko 
organiziranih neformalnih izobraževanj, seminarjev, konferenc. Vsi intervjuvani so 
povedali, da je udeležba na takem izobraževanju ali seminarju z vidika postopka odobritve 
in prijave nezahtevna. 
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Specifična znanja se pridobivajo z izmenjavo mnenj in izkušenj s istimi ali podobnimi 
delovni mesti na drugih občinah, raznimi drugimi službami, izvajalci in podobnem. Eden 
od intervjuvanih je na to temo povedal: »Naše zaposlene pošiljamo na čim več 
seminarjev, pa ne zgolj z namenom, da bi se na takem seminarju kaj naučili, ampak z 
namenom, da tam spoznajo ključne ljudi, zaposlene na drugih občinah, ministrstvih, 
uradih, spoznajo kakšne strokovnjake, izvajalce in lahko z njimi navežejo stik. Menim, da 
je ta stik z pravimi ljudmi, ki ti lahko dajo prave informacije ali pravo znanje v trenutku, 
ko ga potrebuješ, danes ključnega pomena.« Na tem mestu je izpostavljen pomen 
mreženja ljudi, ki imajo določena specifična znanja kot ključ za reševanje odprtih 
vprašanj, dilem in problemov. 
 
Nadalje so intervjuvani izpostavili tudi sodelovanje in povezovanje zaposlenih znotraj 
organizacije oziroma občine. Zlasti je to sodelovanje opazno pri delu na projektih, ki 
povezujejo več delovnih področij in zaposleni znanje pridobivajo tudi z skupnim 
sodelovanjem, delom v skupinah in timih. 
 
Pri iskanju rešitev pri opravljanju določenih nalog so zaposleni povedali, da se pogosto 
obrnejo tudi na svoje kolege, zaposlene na drugih, sosednjih, primerljivih občinah. 
Povedali so še, da si občasno ogledajo tudi kakšne primere dobrih praks v drugih občinah 
ter da ob prijavi na kakšne razpise za evropska sredstva občasno z drugimi občinami 
nastopajo s skupnimi projekti.  
 
Intervjuvani so podali nekoliko različna mnenja glede na obliko sodelovanja med 
občinami. Nekateri so bili mnenja, da mora povezovanje in sodelovanje med občinami 
temeljiti na prostovoljni bazi: »Povezovanje z vidika nekega prostovoljnega sodelovanja 
med občinami in to komunikacijo med občinami pa podpiram, ampak res zgolj na 
prostovoljni bazi, ker se mi zdi avtonomnost občin pri odločanju ključnega pomena. Tudi z 
vidika vodenja projektov naj se med seboj povezujejo občine, ki imajo neke skupne 
interese. Občine same morajo biti tako »zrele«, da spoznavajo koristi v medsebojnem 
povezovanju in menim, da je to tudi pravi pristop. Vse, kar je nekako prisiljeno, ne obrodi 
pravih sadov, če pa občine same spoznajo neke skupne potrebe in skupaj v teh projektih 
nastopijo (na neprisiljeni, prostovoljni bazi) pa iz tega nastajajo prave rešitve, ker izhajajo 
direktno iz skupnih interesov. Rekla bi, da je tako povezovanje med občinami nujno 
potrebno, ampak izhajati pa mora iz interesov občin.« Nekateri drugi medtem zagovarjajo 
sodelovanje občin z vzpostavitvijo višje ravni odločanja: »Obstajajo določena delovna 
področja na občinah, ki obstajajo ne glede na mejo občine (na primer vodooskrba) 
oziroma področja, ki bi jih morale občine reševati na enak način in ne v eni občini tako, v 
drugi občini drugače. Tudi koordinacija glede nekih skupnih projektov občin bi morala 
preiti na nek višji nivo in s tega vidika menim, da je ustanovitev pokrajin oziroma drugega 
nivoja lokalne samouprave potrebna. Zlasti, če gledamo z vidika nekega generalnega 
prostorskega planiranja. So zadeve, ki zahtevajo celovite rešitve in presegajo lokalne 
meje.« 
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Vsi intervjuvani so potrdili, da organizacija sicer nima izdelanega zemljevida znanja, 
ampak se glede na majhne kolektive vsi med seboj zelo dobro poznajo in da »vsak za 
vsakega sodelavca ve, kaj zna, kje so njegove šibke točke, kdo je v kašni stvari dober in 
celo kakšen hobi ima«. Nekateri zaposleni so ob tem izpostavili, da svoje osebne hobije in 
kompetence lahko vključujejo tudi v delo na svojem delovnem mestu. 
 
5.1.1.5 Analiza dimenzije »Organizacijska klima in motivacija«  
 
V analizi obstoječega stanja upravljanja z znanjem v občinah v dimenziji »Organizacijska 
klima in motivacija« so sodelovali vodilni kadri, zaposleni in pripravniki v treh različnih 
slovenskih občinah. 
 
Pri proučevanju te dimenzije so intervjuvanci organizacijsko klimo ocenjevali na podlagi 
ocene (na lestvici od 1 do 5)18 o medsebojnih odnosih, in sicer v relacijah: zaposleni – 
vodstvo – župan ter na podlagi ocene neverbalne komunikacije, kot so urejenost okolja, 
skrb za čistočo, pripravljenost za medsebojno pomoč in vzdrževanje pozitivne delovne 
klime. Rezultati so prikazani v spodnjih dveh tabelah. 
 
Tabela 12: Ocene medsebojnih odnosov 
Ocena odnosov  
(na lestvici od 1-5) 
POVPREČNA OCENA 
VODSTVENI 
DELAVCI ZAPOSLENI PRIPRAVNIKI SKUPAJ 
a) odnosi: zaposleni - vodstveni 
delavci  4,33 2,83 3,00 3,39 
b) odnosi: zaposleni - zaposleni 3,33 4,17 3,33 3,61 
c) odnos: direktor - župan 5,00 2,75 3,33 3,69 
Vir: lasten 
 
Vodstveni delavci so najvišje ocenili odnos direktor občinske uprave (v nadaljevanju 
direktor) – župan, najslabše pa medsebojne odnose zaposlenih. Zaposleni so najbolje 
ocenili odnos zaposlenih med seboj, najslabše pa odnos na relaciji direktor – župan. 
Ocene pripravnikov o medsebojnih odnosih se ne razlikujejo veliko – odnos med samimi 
zaposlenimi in odnos med direktorjem in županom so ocenili skoraj enako, nekoliko slabše 
pa so ocenili odnos med zaposlenimi in vodstvenimi delavci. 
 
Vodstveni zaposleni zelo optimistično ocenjujejo odnos med seboj in zaposlenimi (ocena 
4,33), medtem ko zaposleni ta isti odnos ocenjujejo slabše (ocena 2,83). Prav tako 
vodstveni delavci slabše ocenjujejo odnose med zaposlenimi (ocena 3,3), kot pa te iste 
odnose ocenjujejo sami zaposleni (ocena 4,17). 
                                           
 
18
 lestvica od 1-5, pri čemer je pomen vrednosti vedno: 1-najmanj in 5-največ. 
 
82 
 
 
Iz zgornjih rezultatov precej izstopa ocena odnosa med direktorjem in županom, ki je 
ocenjena s najvišjo možno oceno (5), kar je verjetno tudi posledica imenovanja, saj si 
direktorja občinske uprave izbere župan. Po drugi strani pa preseneča zelo slaba ocena 
zaposlenih, ki so ocenili odnos na relaciji direktor – župan (zaposleni so temu odnosu 
namenili najnižjo skupno oceno). Prav tako iz zgornjih rezultatov izstopa relativno dobra 
ocena relacije zaposlenih med seboj. Predvidevamo, da je to tudi splošna dobra ocena za 
potencial prenosa in izmenjave znanja med zaposlenimi. 
 
Tabela 13: Ocena neverbalne komunikacije 
Ocena neverbalne komunikacije  
(na lestvici od 1 do 5) 
POVPREČNA OCENA 
VODSTVENI 
DELAVCI ZAPOSLENI PRIPRAVNIKI SKUPAJ 
a) urejenost okolja (opreme in prostorov) 3,67 3,50 3,00 3,39 
b) skrb za čistočo 4,17 3,33 3,67 3,72 
c) pripravljenost pomagati drugim 4,00 3,67 3,33 3,67 
d) vzdrževanje pozitivne delovne klime 3,83 3,33 3,33 3,50 
Vir: lasten 
 
Pri oceni neverbalne komunikacije so vodstveni delavci najbolje ocenili pripravljenost 
zaposlenih za medsebojno pomoč, najslabše pa urejenost okolja, opreme in prostorov. 
Pripravljenost za medsebojno pomoč so uvrstili najvišje tudi zaposleni, medtem ko so 
najslabše ocenili skrb za čistočo in vzdrževanje pozitivne delovne klime. Pripravniki so skrb 
za čistočo ocenili najbolje, najslabše pa urejenost okolja, opreme in prostorov. 
 
Skupne ocene se med seboj ne razlikujejo veliko, a vendar je skrb za čistočo dosegla 
skupno najvišjo oceno, sledi ji pripravljenost pomagati drugim, vzdrževanje pozitivne 
delovne klime, na zadnjem mestu pa je urejenost okolja, opreme in prostorov. Glede na 
dokaj visoko oceno intervjuvancev o pripravljenosti za medsebojno pomoč (ocena 3,67) in 
vzdrževanje pozitivne delovne klime (ocena 3,5) predvidevamo, da je to tudi splošno 
dobra ocena za potencial prenosa in izmenjave znanja v občinah. 
 
Občinski vodstveni delavci so bili enotnega mnenja, da imajo zaposleni možnosti, želje in 
interes podajanja predlogov in pobud. Navedli so več različnih oblik, kako lahko zaposleni 
o svojih idejah in predlogih obveščajo vodstvo, nekoliko manj so bili vodstveni zaposleni 
zgovorni na temo, ali in kako se predlogi zaposlenih upoštevajo. Eden od njih je dejal, da 
se predlogi zaposlenih vedno upoštevajo, če vodstvo oceni, da so predlogi smotrni; drug 
iz te skupine respondentov pa zagovarja stališče, da imajo zaposleni dovolj pooblastil, da 
lahko v okviru svojega delovnega mesta in delovnega področja nekatere predlagane 
spremembe izpeljejo sami: »Izhajamo iz tega, da zaposlenim zaupamo in vemo, da bodo 
noviteto izvedli v namen, da svoje delo opravijo še bolj kvalitetno. V primeru nekih dilem, 
ko zaposleni potrebuje nek suport vodstva, so moja vrata vedno odprta, ampak 
pričakujem, da mi zaposleni v primeru, da je neka težava, tudi pove svoje opcije, kako bi 
on zadevo rešil. Skupaj pa potem dorečemo rešitev, sedemo prej skupaj še s kakšnim 
sodelavcem, pokličemo kakšnega drugega strokovnjaka in podobno«. 
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Zaposleni se strinjajo, da sicer imajo možnost podajati predloge, ideje in pobude 
vodstvenim delavcem, da pa je realizacija teh pobud vprašljiva (nerealizirane pobude, 
pomanjkanje sredstev za realizacijo pobude, napačni pristopi pri predstavitvi pobud …); 
podobno stališče glede podajanja in realizacije novih idej in pobud so podali tudi 
pripravniki. 
 
Vodstveni delavci se zavedajo, da je motiviranje zaposlenih njihova stalna delovna naloga. 
Vsi so se strinjali, da zamrznitev napredovanj vpliva na to, da se zaposleni manj trudijo na 
svojem delovnem mestu in so manj produktivni ter inovativni. Poudarjajo pa, da obstajajo 
različne metode motiviranja, pri čemer denarne nagrade vedno ne odigrajo tako velike 
vloge, kot jo odigra takšna druga oblika motivacije. »Pristopi motiviranja zaposlenih za 
delo so lahko zelo različni. Nekatere ljudi stimulirajo drugačni načini kot druge. Najboljša 
motivacija oziroma osnova zanjo bi jaz rekel, da je to neko jasno poslanstvo organizacije 
in zdrava organizacijska klima.« Spet drugi iz te skupine intervjuvanih se s to trditvijo 
strinja in pravi: »Vsak posameznik ima svoje motivatorje. Različne zaposlene motivirajo 
različne stvari in svoje zaposlene moraš poznati, da veš, v kateri smeri na kakšen način ga 
lahko motiviraš. Za nekatere je motivacija pohvala, za druge dodatno delo, za tretjega kak 
seminar, skupni družabni dogodki …«. 
 
Zaposleni se strinjajo, da je motivacija pomemben element za kvalitetno opravljeno delo. 
Ob zamrznitvi napredovanj (in ob tem tudi možnosti za denarno motivacijo) zaposleni kot 
motivacijo za kakovostno opravljeno delo, inovativnost in ustvarjanje novega znanja 
izpostavljajo posameznikovo zavezanost delovnemu mestu, odgovornost do občanov in 
kot »nagrado« samo po sebi to, da se delo laže, hitreje in bolje opravi.  
 
Dva od vodstvenih delavcev sta tudi povedala, da nimajo posebnih motivacijskih spodbud, 
ki bi bile namenjene temu, da bi si zaposleni med seboj bolj izmenjevali svoja znanja in 
izkušnje. Motivacija je namenjena bolj konkretno za izvedbo nekega dela ali naloge. 
»Glede naporov vodstva za izmenjavo znanja med zaposlenimi moram reči, da nekega 
posrednega ali zavednega, načrtovanega prenosa znanj med zaposlenimi nimamo 
uvedenega. Se pa v okviru nekega dela, kakega skupnega projekta, ko se začne zadeva 
razvijati in ko se pripravljamo na to, kako bomo neko zadevo izvedli, ko se iščejo rešitve, 
vedno sedejo skupaj vodstvo in vsi kompetentni kadri in skupaj zadevo naštudirajo, vsak 
predstavi svoj pogled, vidik iz svojega delovnega področja, poda neko svojo rešitev ...« 
 
Eden od intervjuvanih vodstvenih delavcev za izmenjavo znanja poskuša zaposlene 
motivirati tako, da katerega med njimi napoti na kakšen seminar in potem ta zaposleni 
izvlečke seminarja predstavi ter s ključnimi vsebinami seznani tudi ostale zaposlene. 
»Moram reči, da zaposleni v takih predstavitvah zelo radi sodelujejo. Večkrat tudi 
zaposlenim predlagam, da pripravijo predstavitev svojega dela, kakega svojega projekta 
in z njim seznanijo tudi ostale sodelavce.« 
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Dva od vodstvenih delavcev menita, da so zaposleni sicer odprti za izmenjavo znanja, 
vendar zgolj v primeru, ko nekdo to znanje išče. Težko pa je tu govoriti o nekem 
kvalitetnem prenosu znanja. Tretji od vodilnih je povedal, da sicer v organizaciji pri 
prenosu znanja sicer zaznava nekaj poklicne ljubosumnosti, ampak je po drugi strani 
prisotna tudi druga stran, ki radi povedo kaj delajo, s čim se ukvarjajo. Ti ljudje radi delijo 
svoje znanje in so z tega vidika med zaposlenimi tudi visoko spoštovani.  
 
Zaposleni in pripravniki menijo, da sta zaradi prekrivanja in prepletanja delovnih področij 
znotraj različnih delovnih mest izmenjava in prenos znanj ključnega pomena za kvalitetno 
opravljeno delo. Načeloma so intervjuvanci mnenja, da so si zaposleni sicer vedno 
pripravljeni pomagati med seboj in med seboj deliti svoje znanje ter izkušnje, zlasti če gre 
za nalogo, ki se v določenih delovnih področjih prekriva in jo brez nekega sodelovanja 
pravzaprav ni mogoče izvesti. Neka pripravnica pa je poudarila, da prenosa znanja v 
občini, kjer je zaposlena, ni, saj med seboj zelo slabo komunicirajo; meni, da je to odraz 
organizacijske kulture, ki vlada v tej občini. 
 
Zaposleni in pripravniki opozarjajo, da je za neko načrtno izmenjavo znanja premalo časa. 
Potrebno znanje in izkušnje si zaposleni med seboj izmenjajo šele, ko rešujejo nek 
problem, delajo na skupnem projektu in podobno. Na splošno so si zaposleni med seboj 
pripravljeni deliti znanje in se ne bojijo kraje ideje ali poklicne konkurence. Običajno mora 
za tak prenos znanja obstajati neka »osebna korist«. Eden od zaposlenih je izpostavil, da 
gre pri delu na občinah za zelo dinamično in stresno delovno okolje in bi bilo za tak 
načrtovan prenos znanja med zaposlenimi, ki bi tudi dolgoročno prinesel neke rezultate, 
potrebno veliko časa, volje in definiran, jasen namen.  
 
Dva sogovornika iz vrst občinskih vodilnih delavcev sta povedala, da organizirajo družabne 
dogodke, na katerih si zaposleni lahko tudi na neformalen način izmenjajo svoja znanja, 
poglede in izkušnje. Tretji izmed sogovornikov iz te iste skupine pa je pojasnil, da so teh 
neformalnih druženj imeli včasih veliko, v zadnjih letih pa so jih opustili, saj menijo, da je 
tempo dela in poslovnega življenja takšen, da trpi osebno življenje njihovih uslužbencev. 
»Ob takem tempu je zaposlene nesmiselno voditi ali siliti še na neka službena neformalna 
druženja, saj so že s svojim delom dovolj obremenjeni. Tudi če bi šlo za nek izlet ali 
strokovno ekskurzijo v smislu medsebojnega druženja in izmenjave nekih pogledov in 
predlogov v službenem času, to na samem delovnem mestu pomeni nek zastoj, saj te 
praktično en dan ni v službi in iz tega izhaja, da te delo počaka in imaš naslednji dan takoj 
več dela, nadurno delo, kar posledično prinese stres in to enodnevno druženje ne odtehta 
časa, ko bi lahko v miru opravil delo, za katerega si zaposlen. Zlasti pa sem mnenja, da 
morajo zaposleni čas izven službe porabiti za svoje osebne potrebe in interese.« Vsi trije 
pa se ob tem strinjajo, da imajo zaposleni za neformalno komunikacijo, izmenjavo mnenj 
in pogledov dovolj časa med službenim časom. 
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Zaposleni in pripravniki se morebitnih organiziranih neformalnih družabnih dogodkov 
skupaj z ostalimi sodelavci udeležujejo različno. Vsi zaposleni in pripravniki pa so mnenja, 
da za neformalno komunikacijo, izmenjavo pogledov in izkušenj med službenim časom 
nimajo časa. 
 
5.2 REZULTATI IN UGOTOVITVE RAZISKAVE  
 
Rezultati in ugotovitve raziskave so povzeti na podlagi analize in sinteze podanih 
odgovorov intervjuvancev na raziskovalna vprašanja.  
 
5.2.1 UGOTOVITVE DIMENZIJE »STARI PROFESIONALCI« 
 
Občinski vodilni delavci vsaj polovico zaposlenih na občinah uvrščajo med stare 
profesionalce, vendar pa so hkrati tudi enotnega mnenja, da njihovo znanje, ki ga imajo v 
okviru delovnega področja, ni nenadomestljivo. Vsi trije sogovorniki iz te skupine so 
enotnega mnenja, da bi v primeru odhoda starega profesionalca iz organizacije (in s tem 
morebitne izgube znanja, ki ga je ta stari profesionalec imel) njegovo znanje lahko 
nadomestili z znanjem preostalih zaposlenih. 
 
Prav tako je enotno mnenje vodstvenih delavcev, da ustvarjanje novega znanja in 
inovativnost nista pogojena z glavno lastnostjo starih profesionalcev (da so torej nosilci 
implicitnega znanja). Stari profesionalci imajo glede na dolgoletne izkušnje na delovnem 
mestu veliko implicitnega znanja, vendar pa le-te izkušnje niso pogoj za njihovo 
ustvarjalnost, kreativnost in inovativnost ali ustvarjanje novega znanja. Stari profesionalci 
so strokovnjaki na svojem delovnem področju, svoje delo in delovno mesto poznajo skozi 
dolgoletne izkušnje, njihovo znanje pa je oblikovano na podlagi teh dolgoletnih izkušenj. 
Po drugi strani pa so v tem segmentu lahko na svojem delovnem mestu že ozkogledi, 
otopeli, vpeti v rutino svojega dela, manj raziskovalni in zainteresirani za spremembe. 
 
Zaposleni menijo, da določen segment njihovega delovnega mesta že po naravi zahteva 
inovativnost (prilagajanje spremembam in poenostavitve operativnega dela), ki oblikuje 
tudi novo znanje na delovnem mestu. Prav tako so zaposleni enotnega mnenja, da bi v 
primeru, če bi organizacijo zapustili, v določenem obsegu njihovega delovnega področja 
to pomenilo tudi izgubo znanja za organizacijo ter bi z njihovim odhodom nastalo 
pomanjkanje znanja z njihovega delovnega področja (predvidevajo vrzel v znanju oziroma 
zastoj pri opravljanju nalog občine). 
 
5.2.2 UGOTOVITVE DIMENZIJE »NADOMEŠČANJA« 
 
Vodstveni delavci so navedli različne načine sistema nadomeščanja v primeru odsotnosti 
zaposlenega. Sistem nadomeščanja se izvaja različno (sistem ena na ena, po dogovorih, 
glede na naravo in vsebino naloge, ki jo je potrebno opraviti) in tudi ni utečen. 
Predstavniki te skupine so pri sistemu nadomeščanja opozorili na sicer zelo povezana, 
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ampak tudi zelo specifična delovna mesta, kjer menjave zaposlenih iz enega delovnega 
mesta na drugega zaradi potrebnih specifičnih znanj iz delovnega področja niso mogoče. 
Nadomeščanja se izvajajo glede na sorodnost delovnih področij oziroma nalog, ki jih je v 
času odsotnega zaposlenega potrebno opraviti. Rezultati nalog, ki jih zaradi odsotnosti 
zaposlenega v primeru dopusta ali bolniške opravi nek drug zaposleni, so po njihovem 
mnenju opravljena primerljivo kakovostno, le časovno traja dlje časa, da so izvedena. 
 
Zaposleni enotno ugotavljajo, da v določenem segmentu njihovega delovnega področja 
nimajo nadomeščanja in jih delo (če ne gre za neko res nujno zadevo) počaka, dokler se 
ne vrnejo nazaj v službo. Planirane odsotnosti z dela (letni dopust) zato terminsko 
prilagajajo nalogam in aktivnostim v službi. Večino delovnih aktivnosti pred predvideno 
odsotnostjo z dela »opravijo vnaprej« oziroma si delo organizirajo tako, da v času njihove 
odsotnosti ni predvidenih njihovih glavnih (nujnih) nalog. Menijo, da njihovo delo v 
primeru, ko so odsotni na delovnem mestu, ne more biti kvalitetno opravljeno, saj se v 
takih primerih rešujejo zgolj najnujnejše zadeve delovnega mesta – vse ostalo počaka. 
Naloga ni kakovostno opravljena, če zgolj zadostiš nekim rokom ali nujnim zahtevam; 
nalogo je treba izpeljati od začetka do konca, za kar pa je potrebno poznavanje celotnega 
postopka in ne zgolj »ad hoc« ali nujnih rešitev v takih primerih. 
 
Prav tako so vsi intervjuvani zaposleni izrazili veliko skrb glede kvalitete opravljenega dela 
na njihovem delovnem področju, če bi morali za več mesecev zapustiti delovno mesto (na 
primer zaradi bolezni). 
 
Glede nadomeščanja se zaposleni prav tako strinjajo, da vsi nadomeščajo vse oziroma da 
je nadomeščanje najbolj odvisno od tega, kakšne narave oziroma vsebine je nujna 
naloga, ki jo je treba v času odsotnega zaposlenega opraviti.  
 
Oboji – tako občinski vodstveni delavci kot tudi zaposleni – se strinjajo, da je kroženje na 
druga delovna mesta v okviru občin izredno težko ali celo nemogoče izvajati zaradi 
obsega, raznolikosti in specifik posameznih delovnih področij.  
 
5.2.3 UGOTOVITVE DIMENZIJE »UVAJANJA« 
 
Vodstveni delavci na občinah so mnenja, da je časovni okvir, v katerem se pripravnik ali 
nov zaposleni uvede v delo, odvisen od posameznika ter od vrste delovnega mesta. Niso 
pa si bili enotni glede osebnostnih lastnosti pripravnikov. Eden izmed vodstvenih delavcev 
je prepričan, da so pripravniki pasivni in nimajo delovnih navad, druga dva pa menita, da 
so mladi sicer dobri delavci, vendar pa jim je treba omogočiti, da svoje sposobnosti in 
znanje izrazijo. Ob tem so se vsi vodilni strinjali, da so mentorji pogosto obremenjeni s 
svojim delom in nimajo dovolj časa, da bi pripravnikom nudili ustrezno strokovno 
podporo. Motivacija za ustrezen in kvaliteten prenos znanja iz mentorja na pripravnika je 
najbolj verjetna ob pogoju, da lahko pripravnik s svojim delom mentorja razbremeni 
obsega nekih nalog (običajno bolj enostavnih in rutinskih). Vodstveni zaposleni si sicer 
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tudi niso bili enotni v mišljenju, ali pripravniki s svojim teoretičnim znanjem, ki ga 
pridobijo v formalnem izobraževanju, lahko v organizacijo prinesejo neke sveže poglede in 
novo znanje ali ne. 
 
Zaposleni oziroma mentorji so glede časovnega okvira uvajanja in splošnih osebnostnih 
lastnostih pripravnikov istega mnenja kot vodstveni delavci (torej, da je časovni okvir, v 
katerem se pripravnik ali nov zaposleni uvede v delo, odvisen od posameznika ter od vrste 
delovnega mesta). Prav tako so zaposleni enotni v prepričanju, da kot mentorji niso imeli 
dovolj časa, da bi se kakovostno posvetili pripravnikom. Povedali so tudi, da je bila edina 
motivacija za učinkovito prenašanje njihovega znanja na pripravnike osebna zavest 
oziroma poslanstvo, da so s tem pomagali mladim do delovnih izkušenj. Glede možnosti, 
da bi pripravnik v občino na podlagi svojega znanja iz formalnega izobraževanja prinesel 
novo znanje, so vsi mentorji mnenja, da obstaja velik razkorak med znanjem, ki ga 
pripravniki dobijo v šoli in znanjem, ki ga pripravniki potrebujejo pri delu. Mentorji tako 
ocenjujejo, da pripravniki na osnovi formalne izobrazbe niso dovolj usposobljeni in nimajo 
dovolj izkušenj, da bi v občino prinašali nove poglede ali novo znanje. 
 
Pripravniki se strinjajo s trditvijo, da jim v formalnem izobraževanju pridobljeno znanje pri 
uvajanju na delovno mesto ni veliko pomagalo. Tako ocenjujejo, da so pri formalnem 
izobraževanju dobili zgolj osnove znanje pri formalnem izobraževanju pa se jim zdi preveč 
splošno, da bi bilo koristno konkretno pri izvajanju nalog na občini. 
 
Dve pripravnici, ki sta povedali, da sta morali takoj ob nastopu dela postati samostojni pri 
izvajanju nalog, tudi menita, da njun mentor ni imel motivacije za prenos znanja. 
Pripravnik, ki pravi, da je postal samostojen na delovnem mestu šele po približno enem 
letu, pa je povedal, da je njegov mentor motivacijo za prenos znanja imel – zlasti v 
smislu, ker ga je pripravnik razbremenil dela, saj je opravljal del njegovih nalog. Vsi 
pripravniki pa so še ocenili, da so bili pri svojem delu v času pripravništva inovativni in 
kreativni ter so na nek način v delovanje občine prinesli sveže, novo znanje. 
 
5.2.4 UGOTOVITVE DIMENZIJE »IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA«  
 
Vodstveni delavci ocenjujejo, da imajo zaposleni željo po nadgrajevanju svojega znanja na 
delovnem mestu, če jim to novo znanje konkretno izboljša ali olajša njihovo delo; gre za 
neformalna izobraževanja. Za formalno izobraževanje pa ista skupina sogovornikov meni, 
da so dovzetni zgolj tisti, ki bi jim takšno zaključeno izobraževanje omogočilo korist v 
smislu napredovanja v poklicni karieri. Glede načina pridobivanja in nadgrajevanja znanj 
so sogovorniki menili, da le-tega zaposleni najpogosteje pridobivajo in nadgrajujejo zlasti 
z udeležbo na seminarjih in drugih izobraževalnih dogodkih, pri čemer še dodajajo, da so 
taki dogodki glede pridobivanja in nadgrajevanja znanj koristni tudi zaradi stikov in 
kontaktov z ljudmi, ki delajo na istih ali podobnih delovnih mestih. Postopek odobritve in 
napotitve na neformalno izobraževanje je po navedbah občinskih vodstvenih delavcev 
preprost in terja zgolj odobritev ali napotitev vodstva. Čeprav občine nimajo izdelanega 
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zemljevida znanja, pa vodilni menijo, da poznajo tudi neformalna znanja zaposlenih, 
neformalne kompetence in hobije, saj gre za manjše kolektive, kjer se zaposleni med 
seboj tudi osebno (in zasebno) poznajo. Intervjuvanci iz te skupine so različno ocenili 
sodelovanje vodstev z vodstvi ostalih občin – nekateri veliko sodelujejo in se povezujejo z 
ostalimi občinami, nekateri pa manj. Ocenjujejo pa tudi, da bi se z morebitnim odhodom 
katerega od zaposlenih iz organizacije del njegovega znanja ohranil (v obliki zapisov ali 
skozi sodelovanje z ostalimi zaposleni – del njegovega znanja ostane v kolektivu). 
 
Zaposleni so v intervjujih povedali, da so na svojih delovnim mestih že zaradi narave dela 
in potreb delovnega mesta primorani stalno nadgrajevati svoje znanje. Hkrati menijo, da 
imajo dovolj možnosti za neformalna izobraževanja in usposabljanja na delovnem mestu. 
Glede pripravljenosti za izobraževanje in možnosti pridobitve višje formalne izobrazbe na 
delovnem mestu so bili odgovori zaposlenih različni; eden se je pred leti že formalno 
izobraževal ob delu in bi se bil pripravljen (če bi bila na njegovem delovnem mestu 
potrebna višja ali druga izobrazba) še vključiti v formalni izobraževalni proces. Ostali dve 
zaposleni nimata želje po dodatnem formalnem izobraževanju (obe kot razlog navajata 
svojo starost).  
 
Postopek prijave ali napotitve na neformalno izobraževanje so zaposleni opisali kot 
enostavno odobritev ali napotitev nadrejenega oziroma njihovega vodje na tako 
izobraževanje. 
 
Na vprašanje o vključenosti neformalnih kompetenc in hobijev v delovno področje 
(oziroma v dejavnosti občine) so zaposleni odgovarjali različno; nekateri te svoje 
neformalne kompetence vključujejo v svoje delo, drugi ne. Vsi intervjuvani zaposleni pa 
ocenjujejo, da bi (da bodo) z odhodom iz organizacije s seboj odnesli tudi del znanja 
delovnega področja. Obenem zatrjujejo, da bi bili z vidika odgovornosti in osebnega 
zavedanja pomena znanja na njihovem delovnem mestu pripravljeni na svojo delovno 
mesto kakovostno uvajati novega zaposlenega. 
 
5.2.5 UGOTOVITVE DIMENZIJE »ORGANIZACIJSKA KLIMA IN MOTIVACIJA«  
 
Po skupni oceni medsebojnih odnosov na relacijah zaposleni – direktor – župan na lestvici 
od 1 do 5 je bil najvišje (najboljše) ocenjen odnos med direktorji in župani (povprečje 
3,7), sledi odnos zaposleni med seboj (povprečje 3,6), najslabše pa je bil ocenjen odnos 
med zaposlenimi in vodstvenimi delavci (povprečje 3,4). Na podlagi pridobljenih ocen 
opazimo relativno dobro oceno zaposlenih pri vrednotenju odnosov v relaciji zaposlenih 
med seboj (ocena 4,17). Predvidevamo, da je to tudi splošno dobra ocena za potencial 
prenosa in izmenjave znanja med zaposlenimi. 
 
Po skupni oceni neverbalne komunikacije na lestvici od 1 do 5 sta bili najvišje (najboljše) 
ocenjeni skrb za čistočo (povprečje 3,72) in pripravljenost zaposlenih za medsebojno 
pomoč (povprečje 3,67), vzdrževanje pozitivne delovne klime (povprečje 3,5) ter 
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urejenost okolja oziroma opreme in prostorov (povprečje 3,4). Glede na dokaj visoko 
skupno povprečno oceno intervjuvancev o pripravljenosti za medsebojno pomoč in 
vzdrževanje pozitivne delovne klime predvidevamo, da je to tudi splošno dobra ocena za 
potencial prenosa in izmenjave znanja v občinah. 
 
Vodstveni delavci so v intervjujih podali prepričanje, da je motiviranje zaposlenih stalna 
delovna naloga vodstva, da pa so pristopi in načini motiviranja od zaposlenega do 
zaposlenega različni. Vsi iz te intervjuvane skupine se tudi strinjajo, da je zamrznitev 
napredovanj v javni upravi vplivala na motivacijo za produktivnost in inovativnost 
zaposlenih. Dva izmed sogovornikov sta povedala, da motiviranju zaposlenih za izmenjavo 
znanj ne namenjajo posebnih pozornosti, tretji pa zaposlene k prenosu njihovega znanja 
motivira tako, da jim daje priložnost predstavljati rezultate svojega dela, nalog ali 
projektov sodelavcem (tudi predstavitve izobraževanj ali seminarjev, ki se jih je zaposleni 
udeležil).  
 
Vsi intervjuvani vodstveni delavci so prepričani, da imajo zaposleni interes, želje in 
možnosti dajati predloge, ideje in pobude ter so navedli tudi različne načine, kako se te 
ideje in predlogi lahko podajajo. Občinski vodstveni delavci so še povedali, da se trudijo 
za dobro delo, ideje in pobude nadgraditi svoje zaposlene (vsaj s pohvalo). 
 
Dva od treh sogovornikov sta omenila, da enkrat do dvakrat letno organizirajo neformalne 
družabne dogodke z zaposlenimi, kjer so možnosti za izmenjave različnih mnenj, 
pogledov, praks in znanj. Eden od vodilnih pa je povedal, da so take oblike neformalnih 
srečanj dali na stran, saj menijo, da je v sedanjem času preveč službenih skrbi in 
obveznosti in da svojim zaposlenim raje omogočajo, da čas, ko niso v službi, koristno 
izkoristijo za svoje osebne potrebe in interese. Vsi vodstveni delavci so se strinjali, da 
imajo zaposleni za neformalno komunikacijo in izmenjavo pogledov ter predlogov, 
povezanih s delom, dovolj časa med službenim časom. Imajo pa občinski vodstveni 
delavci različna prepričanja o tem, ali zaposleni med seboj radi delijo svoja znanja ali se 
ob tem bojijo konkurence, kraje idej in podobnega. Eden izmed njih je prepričan, da 
zaposleni radi izmenjujejo svoja znanja, drugi meni, da je tak prenos znanja izključno 
naravnan na tistega, ki tako znanje išče in na uspešnost prenosa, ki je odvisen od tega, 
kdo (kakšna osebnost) to znanje ima; tretji od sogovornikov pa meni, da je v njihovi 
organizaciji prisotne nekaj poklicne ljubosumnosti, čeprav tudi pri njih zaposleni načeloma 
radi delijo svoje znanje.  
 
Vsi intervjuvani vodstveni delavci so znanje prepoznali kot temelj delovanja občin. 
 
Zaposleni glede na rezultate naših intervjujev menijo, da svoje predloge, mnenja in ideje 
lahko izrazijo, vodstveni delavci njihove predloge sicer poslušajo, realizacija teh pobud ali 
idej pa je vprašljiva. Spodbud ali nagrad za inovativnost oziroma uvedbo nečesa novega, 
boljšega pa s strani vodstva po mnenju zaposlenih ni. Se pa ta skupina respondentov 
različno udeležuje družabnih dogodkov skupaj z ostalimi zaposlenimi (kjer je več 
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priložnosti za neformalno izmenjavo pogledov, izkušenj, znanja). Ocenjujejo, da za 
neformalno komunikacijo, izmenjavo mnenj in predlogov med službo ni časa, prav tako 
zaposleni menijo, da se prenos znanja med njimi izvaja le »grobo« – na delovnih 
področjih, ki se stikajo, oziroma kjer gre bolj za prenos podatkov in informacij. 
 
Glede prenosa znanja med zaposlenimi so imeli tudi pripravniki različne izkušnje. Eden od 
njih je povedal, da si v organizaciji vedno radi pomagajo in imajo tudi interes po tem, da 
znanje med seboj prenašajo. Druga pripravica je povedala, da sicer nima občutka, da 
zaposleni med seboj ne bi radi prenašali znanja (oziroma bi se bali konkurence, kraje 
idej), da pa je za tako načrtno prenašanje znanja premalo časa. Tretja sogovornica pa je 
povedla, da meni, da na njihovi občini za izmenjavo znanj niso dovzetni in da je trenutno 
vsak samozadosten na svojem delovnem mestu. 
 
5.3 PREVERJANJE HIPOTEZ  
 
H1: Področje upravljanja z znanjem v občinah je v tujini raziskano bolje kot v Sloveniji. 
Upravljanje z znanjem v slovenskih občinah še ni raziskano, medtem ko se v tujini s 
proučevanjem in uvajanjem sistemskih in načrtovanih pristopov upravljanja z znanjem v 
občinah že ukvarjajo. 
 
Delo v poglavju 4.3.1 spoznava prakse in pristope uvajanja upravljanja z znanjem v 
občinah v tujini. 
 
O upravljanju z znanjem v občinah v tujini je nekaj strokovne literature dostopne na 
internetu, tako da je moč zaznati zametke tega segmenta raziskovanja. Gaffoor in Cloete 
(2010) sta opisala študijo primera upravljanja z znanjem v občini Stellenbosch, ki leži v 
pokrajini Western Cape v Južni Afriki in opravlja občinske javne storitve za Stellenbosch in 
sosednji mesti Franschhoek and Pniel.  
 
Toshiaki skupaj z ostalimi avtorji (2014) opisuje primer medsebojne pomoči, oblikovanja 
partnerstva in ukrepanja občin po potresu s cunamijem na Japonskem (leta 2011), ko je 
bilo popolnoma ali delno uničenih 28 občinskih stavb; uničeni ali poškodovani so bili tudi 
informacijska tehnologija in računalniški strežniki; veliko občin v najhuje prizadetih 
območjih je celo izgubilo tudi svoje zaposlene. Predvsem v primerih naravnih katastrof naj 
bi bile lokalne vlade po vsem svetu zmožne in pripravljene odigrati pomembno vlogo 
(pomoč) pri zagotavljanju javnih storitev. Sistem upravljanja z znanjem pa je lahko v takih 
kritičnih situacijah za organizacije bistvenega pomena. 
 
Potencial za upravljanje z znanjem v avstrijskih občinah je za potrebe svojega 
magistrskega dela izvedel Haugensteiner (2009). Z anketnim vprašalnikom, v katerem je 
sodelovalo 617 avstrijskih občin, je nakazal velik potencial avstrijskih občin za uvajanje 
sistema upravljanja z znanjem. Če pa bi omenjeni potencial želeli dejansko uporabiti, 
Haugensteiner je nanizal tudi ukrepe, ki bi jih bilo potrebno zagotoviti v avstrijskih 
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občinah, če bi želeli zgraditi celovit in enovit sistem za upravljanje z znanjem v avstrijskih 
občinah. 
 
Na področju uvajanja pristopov k upravljanju z znanjem v slovenskih občinah še ni 
zaslediti primerne literature ali publikacije. 
 
Na podlagi zgoraj opisanega se hipoteza 1 potrdi. 
 
H2: Znanje starih profesionalcev v občinah je nenadomestljivo, zato njihov odhod 
povzroča pomanjkanja oziroma vrzeli v organizacijskem znanju. 
 
Odgovor na zastavljeno hipotezo lahko poiščemo v dveh raziskovalnih vprašanjih, ki sta 
bili zastavljeni trem vodstvenim delavcem treh različnih slovenskih občin, in sicer: 
- pomislite na zaposlene, ki so že dolgo časa zaposleni na občini in imajo o občini in 
delu na svojem področju največ znanja in izkušenj. Kaj ti zaposleni pomenijo za vašo 
občino?  
- kaj bi odhod takega zaposlenega (odpoved, upokojitev, smrt) pomenil za vašo občino?  
 
Nekoliko preoblikovano vprašanje je bilo postavljeno tudi trem v raziskavi sodelujočim 
zaposlenim iz treh različnih slovenskih občin: 
- ali menite, da bi v primeru vašega odhoda organizacija izgubila določeno znanje, ki ga 
imate samo vi? 
 
Iz odgovorov intervjuvanih vodstvenih delavcev je povzeta splošna ugotovitev, da po 
njihovem mnenju, znanje starih profesionalcev, ki ga le-ti imajo v okviru svojega 
delovnega področja, ni nenadomestljivo. V primeru odhoda starega profesionalca iz 
organizacije bi potrebno znanje na delovnem področju nadomestili z znanjem preostalih 
zaposlenih. 
 
Iz odgovorov zaposlenih pa lahko sklepamo, da le-ti menijo, da bi v primeru odhoda iz 
organizacije v določenem obsegu njihovega delovnega področja to pomenilo tudi izgubo 
znanja za organizacijo. Menijo, da bi tako nastalo pomanjkanje znanja na delovnem 
področju, vrzel v znanju oziroma tudi zastoj pri opravljanju nalog občine. 
 
Hipoteza 2 se delno zavrne19.  
 
H3: Nadomeščanje zaposlenih pri delu v občinah glede na specifična znanja zaposlenih ni 
sistemsko utečeno. 
                                           
 
19 Hipoteza se delno zavrne - obrazložitev: glede na odprt tip raziskovalnih vprašanj se hipoteze v 
celoti potrdijo v primeru, ko je moč - ne glede na funkcijo oziroma skupino intervjuvancev 
(vodstvo, zaposleni, pripravniki) - iz njihovih odgovorov razbrati enotno stališče. Če se odgovori 
glede na skupino intervjuvancev razhajajo, se hipoteze delno zavrnejo. 
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Preverjanje hipoteze je bilo izvedeno na podlagi raziskovalnih vprašanj, ki so bila 
postavljena vodstvenim delavcem občin in zaposlenim, ki so sodelovali v intervjujih, in 
sicer: 
- ali je nadomeščanje v primeru vaše odsotnosti z dela utečeno ali se za nadomeščanje 
sproti dogovarjate? (vprašanje za vodstvene delavce), 
- ali se za nadomeščanje dogovarjate sproti in/ali je nadomeščanje utečeno? (vprašanje 
za zaposlene). 
 
V odgovorih so vodstveni delavci navedli različne načine sistema nadomeščanja v primeru 
odsotnosti zaposlenega. Sistem nadomeščanja se izvaja različno (sistem ena na ena; po 
dogovorih, glede na naravo in vsebino naloge, ki jo je potrebno opraviti) in tudi ni utečen.  
 
Zaposleni enotno ugotavljajo, da v določenem segmentu njihovega delovnega področja 
nimajo nadomeščanja in da jih delo (če ne gre za res neko nujno zadevo) počaka, da se 
vrnejo nazaj v službo. 
 
Vodstveni delavci so pri sistemu nadomeščanja opozorili na sicer zelo povezana, ampak 
tudi zelo specifična delovna mesta, kjer menjave zaposlenih iz enega na drugo delovno 
mesto zaradi potrebnih specifičnih znanj iz delovnega področja niso mogoče. 
Nadomeščanja se izvajajo glede na sorodnost delovnih področij oziroma nalog, ki jih je v 
času odsotnega zaposlenega potrebno opraviti. Glede nadomeščanja se zaposleni prav 
tako strinjajo, da vsi nadomeščajo vse oziroma je nadomeščanje najbolj odvisno od tega, 
kakšne narave oziroma vsebine je nujna naloga, ki jo je v času odsotnega zaposlenega 
potrebno opraviti.  
 
Na podlagi enotnega skupnega mnenja vseh sodelujočih pri odgovoru na to raziskovalno 
vprašanje se hipoteza 3 potrdi.  
 
H4: Pripravniki ob uvajanju na delovno mesto na občino prinesejo sveže, novo znanje, ki 
so ga pridobili pri formalnem izobraževanju. 
 
Hipoteza se je preverjala na podlagi vprašanja, ki je bilo postavljeno vodstvenim 
delavcem, zaposlenim in pripravnikom na občinah, ki so sodelovali v raziskavi, in sicer: 
- ali je novi zaposleni, pripravnik (na primer ko je zaključil šolanje in se zaposlil v vaši 
organizaciji) prinesel v organizacijo novo znanje, neke nove poglede ali je njihovo 
teoretično poznavanje področja premalo strokovno in prešibko, da bi bil lahko 
inovativen na svojem delovnem mestu? (vprašanje za vodstvene delavce in 
zaposlene), 
- ali ste kot novi zaposleni, pripravnik prinesli v organizacijo novo znanje, neke nove 
poglede ali je vaše teoretično poznavanje področja premalo strokovno in prešibko, da 
bi lahko bili inovativni na vašem delovnem mestu? (vprašanje za pripravnike). 
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Na podlagi odgovorov iz opravljenih intervjujev izhaja, da vodstveni delavci niso enotni v 
prepričanju, ali pripravniki s svojim teoretičnim znanjem, ki ga pridobijo v formalnem 
izobraževanju, prinesejo v organizacijo neke sveže poglede in novo znanje. 
 
Glede na možnosti, da bi pripravnik v občino na podlagi svojega znanja, pridobljenega pri 
formalnem izobraževanju, prinesel novo znanje, so vsi mentorji mnenja, da obstaja velik 
razkorak med znanjem, ki ga pripravniki dobijo v šoli in znanjem, ki ga pripravniki 
potrebujejo pri delu. Mentorji so tako ocenili, da na osnovi formalne izobrazbe pripravniki 
niso dovolj usposobljeni in nimajo dovolj izkušenj, da bi v občino prinašali nove poglede 
ali novo znanje. 
 
Vsi pripravniki pa so ocenili, da so bili pri svojem delu v času pripravništva inovativni in 
kreativni in so na nek način v delovanje občine prinesli sveže, novo znanje. 
 
Zaradi razhajajočega mnenja intervjuvanih na raziskovalno vprašanje ali pripravniki 
prinesejo novo, sveže znanje ob uvajanju na delovno mesto se hipoteza 4 delno 
zavrne.  
 
H5: Zaposleni na občinah imajo možnosti za stalno nadgrajevanje znanja na njihovem 
delovnem področju. 
 
Hipoteza se je preverjala na podlagi raziskovalnega vprašanja, ki je bil postavljen 
sodelujočim vodstvenim delavcem in zaposlenim na občinah, in sicer: 
- na kakšen način zaposleni pridobivajo in nadgrajujejo svoje znanje na delovnem 
mestu? Ali imajo zaposleni željo po nadgrajevanju svojega znanja na delovnem 
mestu? (vprašanje za vodstvene delavce), 
- ali imate željo po nadgrajevanju svojega znanja na vašem delovnem mestu? Ali imate 
na svojem delovnem področju dovolj možnosti za izobraževanje? Ali menite, da bi se 
morali na svojem delovnem mestu še dodatno izobraževati in usposabljati? (vprašanje 
za zaposlene). 
 
Iz odgovorov vodstvenih delavcev se kaže enotna ocena, da imajo zaposleni željo po 
nadgrajevanju svojega znanja na delovnem mestu, če jim to novo znanje konkretno 
izboljša ali olajša njihovo delo; gre za neformalna izobraževanja. Za formalno 
izobraževanje pa ta skupina meni, da so dovzetni zgolj tisti, ki bi jim takšno zaključeno 
izobraževanje omogočilo korist v smislu napredovanja v poklicni karieri. Glede načina 
pridobivanja in nadgrajevanja znanj so vodstveni delavci mnenja, da le-tega zaposleni 
najpogosteje pridobivajo in nadgrajujejo zlasti z udeležbo na seminarjih in drugih 
izobraževalnih dogodkih, pri čemer tudi dodajajo, da so taki dogodki glede pridobivanja in 
nadgrajevanja znanj koristni še zaradi stikov in kontaktov z ljudmi, ki delajo na istih ali 
podobnih delovnih mestih. 
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Zaposleni, ko so sodelovali v intervjujih, so povedali, da so na svojih delovnih mestih že 
po naravi dela in potreb delovnega mesta primorani stalno nadgrajevati svoje znanje. Po 
njihovem mnenju pa tudi imajo dovolj možnosti za neformalna izobraževanja in 
usposabljanja na delovnem mestu.  
 
Na podlagi enotnega skupnega mnenja vseh sodelujočih pri odgovoru na vprašanje ali 
imajo zaposleni dovolj možnosti za nadgrajevanje znanja na njihovem delovnem področju 
se hipoteza 5 potrdi.  
 
H6: Prenos znanj iz različnih delovnih področij oziroma med oddelki na občinah se slabo 
izvaja. 
 
Hipoteza se je preverjala na podlagi raziskovalnega vprašanja, ki je bilo postavljeno 
vodstvenim delavcem, zaposlenim in pripravnikom (na občinah, ki so sodelovali v 
raziskavi), in sicer: 
- ali obstaja prenos znanja med zaposlenimi iz različnih področjih oziroma med oddelki? 
Ali so si zaposleni vedno pripravljeni med seboj deliti znanja in izkušnje ali se bojijo 
kraje idej, konkurence …?  
 
Iz odgovorov vodstvenih delavcev zaposlenih izhaja, da ima vodstvo občin različna 
prepričanja o tem, ali zaposleni med seboj radi delijo svoja znanja ali se ob tem bojijo 
konkurence, kraje idej in podobnega. Eden od sogovornikov iz te skupine je prepričan, da 
zaposleni radi izmenjujejo svoja znanja, drugi meni, da je tak prenos znanja naravnan 
izključno na tistega, ki tako znanje išče in na uspešnost prenosa, ki je odvisno od tega, 
kdo (kakšna osebnost) to znanje ima; tretji iz te skupine pa meni, da je v njihovi 
organizaciji sicer prisotne nekaj poklicne ljubosumnosti, vendar pa zaposleni svoje znanje 
tudi radi delijo.  
 
Iz odgovorov zaposlenih izhaja, da se prenos znanja med zaposlenimi izvaja le »grobo«, 
to pomeni na delovnih področjih, ki se stikajo, oziroma gre bolj za prenos podatkov in 
informacij. 
 
Glede prenosa znanja med zaposlenimi so imeli tudi pripravniki različne izkušnje. Eden 
izmed njih je povedal, da si v organizaciji vedno radi pomagajo in imajo tudi interes po 
tem, da znanje med seboj prenašajo. Druga pripravica je povedala, da sicer nima 
občutka, da zaposleni med seboj ne bi radi prenašali znanja (da bi se bali konkurence, 
kraje ideje), da pa je za tako načrtno prenašanje znanja premalo časa. Tretja pripravnica 
pa je povedla, da na njihovi občini za izmenjavo znanj niso dovzetni, da je trenutno vsak 
samozadosten na svojem delovnem mestu. 
 
Zaradi različnih mnenj intervjuvanih o prenosu znanj med zaposlenimi iz različnih delovnih 
področij oziroma med oddelki na občinah se hipoteza 6 delno zavrne.  
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5.3.1 PRIČAKOVANI PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
 
Glede na splošno pomanjkanje strokovne literature na temo upravljanja z znanjem v 
slovenskem javnem sektorju pričujoče magistrsko delo prispevala k prepoznavanju in 
razumevanju samega pojma upravljanja z znanjem na področju javnega sektorja; zlasti 
prispeva v smislu njegovega pomena za učinkovitejše delovanje organizacij javnega 
sektorja.  
 
V magistrskem delu je bil oblikovan model in okvir upravljanja z znanjem, s pomočjo 
katerega bodo občine laže razumele fenomen upravljanja z znanjem in ga s tega vidika 
tudi laže prepoznale kot ključnega nosilca povečevanja uspešnosti in učinkovitosti 
njihovega delovanja. Oblikovan model in okvir upravljanja z znanjem sta predstavljena in 
ponujena občinam kot modela za povečevanje njihove uspešnosti, učinkovitosti, 
racionalnosti in kakovosti storitev. Na podlagi izvedene raziskave magistrsko delo ponuja 
analizo obstoječega stanja na področju upravljanja z znanjem v slovenskih občinah ter 
konkretne predloge in ukrepe za njegovo uvajanje in načrtovaje. 
 
Magistrska naloga postavlja tudi temelje za nadaljnje raziskovanje upravljanja z znanjem v 
občinah in/ali drugih sferah javnega sektorja. Na področju upravljanja z znanem v občinah 
to raziskovalno delo ponuja možnost za nadaljnje konkretne pristope uvajanja upravljanja 
z znanjem v občinah. Izvajanje na podlagi predstavljenega modela in okvira upravljanja z 
znanjem ob predlaganih ukrepih je lahko temelj za izvedbo prakse uvedbe upravljanja z 
znanjem v kakšni od slovenskih občin. 
 
5.3.2 OMEJITVE IN PREDPOSTAVKE RAZISKAVE TER UPORABNOST 
REZULTATOV RAZISKOVANJA  
 
Pri izvedbi analize obstoječega stanja upravljanja z znanjem v slovenskih občinah je bil 
izveden polstrukturiran intervju z devetimi zaposlenimi na občinah. Število intervjuvanih 
predstavlja majhen vzorec glede na populacijo (torej vsi zaposleni na slovenskih občinah), 
ampak z vidika časovnih in vsebinskih omejitev raziskovanja v raziskavo ni bilo mogoče 
zajeti večjega vzorca. 
 
Glede na odprti tip raziskovalnih vprašanj in hkrati zelo intiutivno ter kompleksno tematiko 
so odgovori intervjuvancev zelo široki, subjektivni. Deloma so bili intervjuvanci lahko v 
odgovorih tudi »obremenjeni« s funkcijo (oziroma skupino), ki so jo kot intervjuvanci v 
raziskavi predstavljali (vodstveni delavci, zaposleni, pripravniki). S tega vidika odgovori 
lahko zavzemajo enostranski pogled na obravnavano problematiko. Na podlagi odgovorov 
glede na funkcijo, ki so jo intervjuvanci predstavljali v raziskavi, je namreč mogoče 
razbrati velika razhajanja med odgovori (na primer vodstveni delavci menijo, da je znanje, 
ki ga imajo stari profesionalci na njihovih delovnih mestih, nadomestljivo; zaposleni 
menijo, da bi v primeru, če bi organizacijo zapustili, to za organizacijo vsaj v določenem 
segmentu pomenilo izgubo oziroma vrzel v znanju). 
96 
 
 
Na podlagi izvedenih intervjujev je bila ob vsaki dimenziji upravljanja z znanjem povzeta 
še splošna ugotovitev, ki zajema lastno presojo avtorice tega magistrskega dela. Empirični 
rezultati lahko temeljijo na subjektivnih odgovorih intervjuvancev in tudi na subjektivni, 
lastni presoji avtorice raziskovalnega dela. 
 
Kljub sicer majhnemu raziskovalnemu vzorcu in odprtemu tipu raziskovalnih vprašanj 
ocenjujemo, da je raziskava v tistih segmentih, kjer se odgovori intervjuvancev 
popolnoma razhajajo ali kjer se popolnoma prekrivajo oziroma so oblikovani v enotnem 
stališču, tako povzemajo dejansko obstoječe stanje. Splošne ugotovitve raziskave so 
povzete po odgovorih, ki se vsebinsko nanašajo na enotno stališče ali pa se v stališčih 
popolnoma razhajajo, kar omogoča uporabnost rezultatov. 
5.4 PREDLOG UKREPOV IN IZBOLJŠAV ZA UVAJANJE TER NAČRTOVANJE 
UPRAVLJANJA Z ZNANJEM V SLOVENSKIH OBČINAH 
 
Na podlagi preučitve področja upravljanja z znanjem, preveritve različnih pristopov k 
uvajanju upravljanja z znanjem tako v zasebnem kot v javnem sektorju, pa tudi v občinah 
v tujini, ter na podlagi izvedene analize osebnih, delno strukturiranih intervjujev med 
tremi skupinami zaposlenih na občinah so podani sledeči predlogi ukrepov in izboljšav za 
uvajanje ter načrtovanje upravljanja z znanjem v občinah v Sloveniji. 
 
Osnovni pogoj za upravljanje z znanjem v slovenskih občinah je, da se znanje zaposlenih 
prepozna kot ključ za povečanje produktivnosti, kakovosti, učinkovitosti, uspešnosti, 
ekonomičnosti, inovativnosti in družbene odgovornosti občin. Jasni strateški, operativni in 
normativni cilji občin morajo izsevati iz povečanja znanja zaposlenih, povečanja 
zmogljivosti informacijsko-komunikacijske tehnologije in racionalizacije ter optimizacije 
delovnih procesov. 
 
Sam proces upravljanja z znanjem, ki sestoji iz pridobivanja, prepoznavanja, shranjevanja, 
uporabe, prenosa in ustvarjanja znanja, mora biti vpet v poslovni delovni proces občin, in 
sicer kot tihi, nevidni proces, ki ne obremenjuje nalog zaposlenih ali jim nalaga dodatne 
obveznosti. Mora pa biti vklenjen v sam sistem njihovega dela na tak način, da zaposleni s 
samim procesom upravljanja z znanjem niso obremenjeni, rezultati kakovostnega 
upravljanja z znanjem občin pa so vidni na podlagi zastavljenih nalog in ciljev občine ter 
doseženih rezultatov. 
 
Vodstveni delavci na občinah morajo v dimenzijah upravljanja z znanjem (starih 
profesionalcev, nadomeščanj, uvajanj, izobraževanju in usposabljanj ter organizacijske 
klime in motivacije) sprejeti ukrepe, ki pomenijo aktivnosti za načrtno povečevanje znanja 
v organizaciji občin. 
 
Konkretno v dimenzijah starih profesionalcev in uvajanj v delo podajamo predlog, da se 
omogoči in zagotovi obojestranski prenos znanja mentorjev in pripravnikov. Gre za 
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omogočanje časovnih in vsebinskih zmožnosti, da se ob rednem delu pospešuje prenos 
znanj, in sicer tako iz mentorja na pripravnika, kot tudi iz pripravnika na mentorja. V teh 
dveh dimenzijah prelagamo ukrep, da se mentorstvo in pripravništvo v delu izkazujeta kot 
rezultat skupnega sodelovanja. 
 
V dimenziji nadomeščanja so vsi intervjuvani poudarjali, da so delovna področja na 
občinah med seboj po eni strani zelo specifična, po drugi strani pa zelo prepletena. V 
okviru te dimenzije dela predlagamo spodbujanje mreženja med zaposlenimi na občinah. 
Mreženje na tak način omogoča prehajanje znanj iz enega delovnega področja na 
drugega in povezovanje znanj delovnih področij. Oblika mreženja so lahko projektni timi. 
Mreženje pa tudi omogoča lažje prehode nadomeščanj in širino znanja znotraj 
posameznega oddelka občine ali posameznega delovnega področja. 
 
V dimenziji izobraževanja in usposabljanja ter organizacijske klime in motivacije kot 
predlog ukrepa predlagamo nenehno iskanje spodbud in načinov motiviranja zaposlenih s 
strani vodstva za izobraževanje in usposabljanje, povečevanje inovativnosti ter prenos 
znanja. 
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6  ZAKLJUČEK 
 
Kot temeljni produkcijski dejavnik tretjega tisočletja se v ospredje vse bolj prebija znanje. 
Znanje postaja najpomembnejši proizvodni dejavnik, pri čemer tradicionalni dejavniki, kot 
so zemlja, delo in kapital postajajo drugotnega pomena. Gre za fenomen, ki se je začel 
kazati kot najpomembnejši nosilec razvoja organizacij, ko je v nekem trenutku pomen 
materialnih in finančnih sredstev za razvoj organizacije postal manj pomemben.  
 
Po zgledu zasebnega sektorja so se tudi v javnem sektorju razvili različni pristopi 
izboljševanja kakovosti, tudi z uvajanjem načel merjenja učinkovitosti in uspešnosti. 
Zahteve gospodarstva in tudi celotne družbe pa javni sektor silijo k boljšemu poslovanju, 
ekonomičnosti, racionalnosti, produktivnosti, inovativnosti ter družbeni odgovornosti. 
 
Skozi predstavljene različne pristope in primere uvajanja upravljanja z znanjem v 
organizacijah javnega sektorja je upravljanje z znanjem prikazano kot učinkovito orodje za 
izboljševanje njihove učinkovitosti in produktivnosti. Upravljanje z znanjem v organizacijah 
javnega sektorja izhaja iz dejstva, da si mora javni sektor (zaradi zaostrenih gospodarskih 
in družbenih razmer) vse bolj prizadevati za kakovost svojih storitev ob vedno manjših 
finančnih virih. Različni pristopi upravljanja z znanjem v organizacijah javnega sektorja so 
predstavljeni kot modeli za povečevanje produktivnosti, inovativnosti, uspešnosti, 
učinkovitosti in kakovosti organizacij javnega sektorja. 
 
V sklopu raziskovanja praks pristopov upravljanja z znanjem se je potrdila hipoteza, da je 
upravljanje z znanjem v javnem sektorju v Sloveniji še dokaj neraziskano. V tuji literaturi 
pa je že moč zaslediti proučevanje upravljanja z znanjem in primere uvajanj sistemskih in 
načrtnih pristopov upravljanja znanja v posamezne segmente javnega sektorja. Nekaj 
tujih primerov proučevanj in praks upravljanja z znanjem se nanaša konkretno tudi na 
občine, medtem ko na področju uvajanja pristopov k upravljanju z znanjem v slovenskih 
občinah še ni zaslediti nobene prakse. 
 
Za sistematičen pristop k raziskavi analize obstoječega stanja upravljanja z znanjem v 
slovenskih občinah sta bila predhodno izdelana model in okvir za razumevanje upravljanja 
z znanjem v občinah. Model pojasnjuje, zakaj je upravljanje z znanjem ključnega pomena 
za doseganje boljše uspešnosti, učinkovitosti in racionalnosti pri opravljanju nalog občine 
ter katere sestavne komponente morajo biti nepogrešljiv del tega modela.  
 
Ovir za razumevanje upravljanja z znanjem v slovenskih občinah pa povzema bistvene 
elemente in dimenzije, ki so vključeni v sam proces upravljanja z znanjem, zaradi česar se 
lahko naloge in cilji občine izvajajo na bolj učinkovit, uspešen, ekonomičen in kakovosten 
način. Okvir ponuja pet dimenzij upravljanja z znanjem v občinah: stari profesionalci, 
nadomeščanja, uvajanja, izobraževanja in usposabljanja ter organizacijska klima in 
motivacija. Na podlagi opredeljenih dimenzij je bil izdelan polstrukturiran anketni 
vprašalnik, s katerimi so bili izvedeni osebni intervjuji s devetimi zaposlenimi na slovenskih 
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občinah. Trije zaposleni, ki so sodelovali v raziskavi, so bili predstavniki vodilnega kadra, 
trije zaposleni z več kot 15 let delovne dobe na občini ter trije pripravniki oziroma 
zaposleni v fazi uvajanja na delovno mesto v občini. Na podlagi odgovorov intervjuvancev 
je bila izdelana analiza obstoječega stanja ter splošne ugotovitve posamezne proučevane 
dimenzije, preveritev hipotez ter podani predlogi ukrepov in izboljšav za uvajanje in 
načrtovanje upravljanja z znanjem v slovenskih občinah. 
 
Znanje starih profesionalcev pri delu na občinah se po opravljeni raziskavi ni izkazalo kot 
nenadomestljivo, pri čemer je potrebno poudariti, da so znanje in pridobivanje znanja ter 
izkušnje in iznajdljivost ključnega pomena za opravljanje nalog na delovnem mestu na 
občinah. Ukrepi, ki pomenijo načrtno povečevanja znanja zaposlenih v občinah, so zato 
prioritetna naloga vodstva občin. Predpogoj temu so tudi jasno in realno zastavljeni 
naloge in cilji občine, ki se odražajo v doseženih rezultatih. Jasni strateški, operativni in 
normativni cilji občine morajo tako izhajati iz stalnega povečevanja znanja zaposlenih, 
zmogljivosti informacijsko-komunikacijske tehnologije ter racionalizacije in optimizacije 
delovnih procesov. 
 
Nadomeščanje zaposlenih v času odsotnosti z delovnega mesta se je izkazalo za izredno 
težavno, saj delovna mesta ne omogočajo enostavnega prehajanja zelo specifičnih 
delovnih področij. Kot ukrep v okviru te dimenzije predlagamo spodbujanje mreženja med 
zaposlenimi, saj se tako omogoča prehajanje znanj iz enega delovnega področja na 
drugega, in povezovanje znanj delovnih področij. 
 
Raziskava je pokazala, da obstaja velik razkorak med znanjem, pridobljenim pri 
formalnem izobraževanju, in znanjem, ki je potrebno pri opravljanju konkretnega dela in 
nalog na občinah. Pripravništvo naj bi bilo načrtno in organizirano usposabljanje za 
samostojno delo po končanem izobraževanju, pri čemer pa so intervjuvanci opozarjali na 
časovne zmožnosti mentorjev v času nudenja mentorstva pripravniku. Prav tako so 
nekateri intervjuvanci poudarili, da so mladi oziroma pripravniki mnogo bolj inovativni pri 
delu kot stari profesionalci. Ukrep te dimenzije se nanaša na omogočanje časovnih in 
vsebinskih možnosti, da se pospešuje prenos znanj, tako iz mentorja na pripravnika, kot 
tudi iz pripravnika na mentorja oziroma da se mentorstvo in pripravništvo v delu 
izkazujeta kot rezultat skupnega sodelovanja. 
 
Na podlagi izvedenih intervjujev lahko ocenimo, da prenos znanja med zaposlenimi sicer 
običajno obstaja in bojazni glede kraje idej ali bojazen konkurence, poklicne 
ljubosumnosti in podobnega niso prisotne v večji meri. Načeloma naj bi zaposleni med 
seboj radi izmenjavali svoja znanja in izkušnje, je pa to tudi vprašanje časovnih in 
vsebinskih zmožnosti, organizacijske klime ter motivacije. Ukrep za uvajanje in 
načrtovanje upravljanja z znanjem v slovenskih občinah tako predvideva tudi nenehno 
iskanje spodbud za izmenjavo in prenos znanja, kar pa mora biti stalna naloga vodstva. 
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Pomen magistrskega dela je občinam predstaviti model in okvir upravljanja z znanjem, ki 
bi ga na podlagi izvedene analize obstoječega stanja in s predlaganimi ukrepi za 
načrtovanje in uvajanje upravljanja z znanjem občine lahko konkretno uporabile pri 
svojem delovanju. Raziskovalno delo daje temeljno osnovo za prvo prakso konkretnega 
uvajanja in načrtovanja upravljanja z znanjem v slovenskih občinah. 
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PRILOGE  
 
PRILOGA 1: Prikaz osnovne strani intranetnega portala Center znanja (angl. Knowledge 
Center) v Mednarodnem podjetju Singapur 
 
 
Vir: APO (2013, str. 16) 
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PRILOGA 2: Prikaz internetne strani »Platforma za upravno sodelovanje« (nem. Platfform 
Verwltungskooperation) 
 
Spletna stran »Plattform Verwaltungskooperation« 
 
Vir: Plattform Verwaltungskooperation, 2013 
 
 
Področja pod katera so razvrščeni projekti 
 
Vir: Plattform Verwaltungskooperation, 2013 
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Razvrstitev projektov po abecedi 
 
Vir: Plattform Verwaltungskooperation, 2013 
 
Opis projekta: »Mladi in trg delovne sile - JuRA« 
 
Vir: Plattform Verwaltungskooperation, 2013 
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PRILOGA 3: Raziskovalna vprašanja za vodilne delavce na občinah 
 
RAZISKAVA: 
NAČRTOVANJE IN UVAJANJE PRISTOPOV K UPRAVLJANJU Z ZNANJEM 
 V SLOVENSKIH OBČINAH 
 
RAZISKOVALNA VPRAŠANJA - DIREKTORJI OU, ŽUPANI OBČIN 
1. DIMENZIJA: STARI PROFESIONALCI 
1. Kolikšen delež zaposlenih bi lahko uvrstili med t.i. stare profesionalce.  
2. Pomislite na zaposlene, ki so že dolgo časa zaposleni na občini in imajo o občini in delu 
na svojem področju največ znanja in izkušenj. Kaj ti zaposleni pomenijo za vašo občino?  
3. Ali stari profesionalci na svojih delovnih mestih ustvarjajo novo znanje, so inovativni ali 
zgolj opravljajo formalne naloge na svojem delovnem mestu?  
4. Na kakšen način dvigujete produktivnost, inovativnost starih profesionalcev?  
5. Kaj bi odhod takega zaposlenega (odpoved, upokojitev, smrt) pomenila za vašo 
občino?  
6. Kakšne imate možnosti, da se borite za obstoj ključnega zaposlenega v vaši 
organizaciji, kaj mu lahko ponudite? 
 
2. DIMENZIJA: NADOMEŠČANJA 
1. Ali ima vsaka zaposleni jasno določeno nadomeščanje v času njegove odsotnosti dela 
(npr. v primeru dopusta, krajše bolniške odsotnosti)? 
2. Ali odsotnega zaposlenega vedno nadomešča ista oseba? 
3. Ali se za nadomeščanje dogovarjate sproti in ali je nadomeščanje utečeno? 
4. Ali zaposleni, ki nadomešča odstotnega delavca, zna isto kvalitetno opraviti delo na 
delovnem mestu, ki ga nadomešča? 
5. Kako rešujete problem več časa trajajoče odsotnosti zaposlenega na delovnem mestu 
npr. dolgotrajne oziroma nepredvidene večmesečne bolniške odsotnosti? 
6. Ali izvajate kroženje zaposlenih na druga delovna mesta? 
 
3. DIMENZIJA: UVAJANJA 
1. Okvirno kako časa je potrebno, da se nov zaposleni (pripravnik) uvede v delo na občini  
do te mere da ga je lahko opravlja samostojno? 
2. Ali se kažejo specifične osebnostne lastnosti pripravnikov oziroma zaposlenih, ki se 
uvajajo v delo?  
3. Na kakšen način se izvaja prenos znanja iz mentorja na pripravnika? 
4. Ali ima mentor poleg svojega dela dovolj časa, da se ukvarja s pripravnikom?  
5. Na kakšen način se motivira mentorja, da učinkovito prenaša znanje na pripravnika? 
6. Ali je novi zaposleni, pripravnik (npr. ko je zaključi šolanje in se zaposlil v vaši 
organizaciji) prinesel v organizacijo novo znanje, neke nove poglede ali pa je njihovo 
teoretično poznavanje področja premalo strokovno in prešibko, da bi lahko bil inovativen 
na svojem delovnem mestu? 
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4. DIMENZIJA: IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA 
1. Ali imajo zaposleni željo po nadgrajevanju svojega znanja na delovnem mestu?  
2. Menite, da bi se bili zaposleno pripravljeni vpisati v formalni izobraževalni sistem za 
potrebe svojega delovnega mesta? Kaj bi jih motiviralo, da bi se vpisali v izobraževalni 
sistem za pridobitev višje izobrazbe? 
3. Na kakšen način zaposleni pridobivajo in nadgrajujejo svoje znanje na delovnem 
mestu?  
4. Na kakšen način, kako poteka postopek prijave na neko usposabljanje ali izobraževanje 
za zaposlenega? Napotitev, odobritev … opis postopka. 
5. Ali obstajajo zapisi oziroma ali so vodstveni zaposleni seznanjeni o neformalnih znanjih 
zaposlenih, njihovih kompetencah, hobijih ipd.  
6. Ali ima občina izdelan zemljevid znanja? 
7. Ali se in kako pogosto se izmenjujejo izkušnje in prakse vodstva občin s vodstvi drugih 
ali sosednjih občin? Na kakšen način poteka sodelovanje med občinami? 
8. Ali zaposleni, ki zapusti organizacijo s seboj odnese tudi vso znanje na delovnem 
področju (če da ali menite da je to težava in kako bi se jo dalo odpraviti), ali znanje na 
nek način ostane v organizaciji?  
 
5. DIMENZIJA: ORGANIZACIJSKA KLIMA IN MOTIVACIJA 
1. Ocenite medsebojne odnose: nadrejeni in zaposleni in zaposleni med seboj?  
a.) odnosi: zaposleni-vodstvo (na lestvici od 1-5) 
b.) odnosi: zaposleni-zaposleni (na lestvici od 1-5) 
c.) odnos: direktor-župan (na lestvici od 1-5) 
 
2. Kako ocenjujete neverbalno komunikacijo med zaposlenimi: 
a.) urejenost okolja (opreme in prostorov) – na lestvici od 1-5 
b.) skrb za čistočo – na lestvici od 1-5 
c.) pripravljenost zaposlenih pomagati drugim – na lestvici od 1-5 
d.) vzdrževanje pozitivne delovne klime – na lestvici od 1-5 
 
3. Ali imajo zaposleni želje, interes, možnost dajati pobude, ideje, predloge – na kak način 
zaposleni podajajo svoje predloge in kako se upoštevajo? 
4. Ali menite, da je motiviranje zaposlenih stalna delovna naloga vodstva? Kako vam to 
uspeva?  
5. Kakšni so napori vodstva, da motivirajo zaposlene, da med seboj izmenjujejo svoje 
znanje?  
6. Ali menite, da je zamrznitev napredovanj vplivala na to da se zaposleni ne trudijo več 
dovolj pri svojem delu in so bistveno manj produktivni in inovativni?  
7. Ali so dobre ideje, predlogi, sposobnosti, delo in znanje, ki ga imajo zaposleni so v 
organizaciji prepoznane in njihovi uspehi so nagrajeni – na kakšen način (denarne 
nagrade, nedenarne nagrade)? 
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8. Ali ste v zadnjih treh letih izvedli kakšne skupne družabne dogodke, seminarje, 
motivacijske izlete, ekskurzije, kjer so si lahko zaposleni med seboj in drug drugemu 
neformalno izmenjali svoje poglede, izkušnje, predloge? 
9. Ali imajo zaposleni za neformalno komunikacijo in izmenjavo pogledov in predlogov v 
povezavi z delom dovolj časa med službenim časom? 
10. Ali obstaja prenos znanja med zaposlenimi iz različnih področjih oziroma med oddelki? 
Ali so si zaposleni vedno pripravljeni med seboj deliti znanja in izkušnje ali se bojijo kraje 
ideje, konkurence…?  
11. Kakšen pomen ima znanje pri delu v vaši občini? 
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PRILOGA 4: Raziskovalna vprašanja za zaposlene na občinah z več kot 15 let delovne 
dobe 
 
RAZISKAVA: 
NAČRTOVANJE IN UVAJANJE PRISTOPOV K UPRAVLJANJU Z ZNANJEM 
 V SLOVENSKIH OBČINAH 
 
RAZISKOVALNA VPRAŠANJA - ZAPOSLENI NA OBČINAH Z VEČ KOT 15 LET 
DELOVNE DOBE 
 
1. DIMENZIJA: STARI PROFESIONALCI 
1. Ali pri svojem delu ustvarjate novo znanje, ste inovativni in motivirani za spremembe in 
morebitne drugačne poglede in rešitve, ali je vaše delo utečeno, brez večjih sprememb ali 
novosti?  
2. Ali menite, da bi v primeru vašega odhoda organizacija izgubila določeno znanje, ki ga 
imate samo vi? 
 
2. DIMENZIJA: NADOMEŠČANJA 
1. Ali imate na vašem delovnem mestu jasno določeno nadomeščanje v času vaše 
odsotnosti dela (npr. v primeru dopusta, krajše bolniške odsotnosti)? 
2. Ali vas v primeru vaše odsotnosti (npr. v primeru dopusta, krajše bolniške odsotnosti) 
vedno nadomešča ista oseba? 
3. Ali je nadomeščanje v primeru vaše odsotnosti z dela utečeno ali se za nadomeščanje 
sproti dogovarjate? 
4. Ali vi koga drugega nadomeščate na drugem delovnem mestu?  
5. Ali oseba, ki vas nadomešča (v primeru vaše odsotnosti z dela) zna opraviti kvalitetno 
vsa dela na vašem delovnem mestu in ima tudi vsa pooblastila v času vaše odsotnosti? 
6. Bi vas skrbelo za kvaliteto opravljenega dela na vašem delovnem mestu, če bi morali 
npr. zapustiti delovno mesto za npr. 3 mesece zaradi bolniške? 
7. Ali se izvaja kroženje med zaposlenimi na druga delovna mesta? 
 
3. DIMENZIJA: UVAJANJA 
1. Okvirno kako časa je po vašem mnenju potrebno, da se je novi zaposleni (pripravnik) 
uvede v delo do te mere da ga lahko samostojno opravlja? 
2. Ali se kažejo specifične osebnostne lastnosti pripravnikov oziroma zaposlenih, ki se 
uvajajo v delo?  
3. Na kakšen način ste izvajali prenos svojega znanja na pripravnika? 
4. Ali ste kot mentor poleg svojega dela imeli dovolj časa, da ste se ukvarjali s 
pripravnikom?  
5. Na kakšen način vas je vodstveni delavec motiviral, da ste učinkovito, uspešno in 
kvalitetno prenašali svoje znanje na pripravnika?  
6. Ali je novi zaposleni, pripravnik (npr. ko je zaključi šolanje in se zaposlil v vaši 
organizaciji) prinesel v organizacijo novo znanje, neke nove poglede ali je njihovo 
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teoretično poznavanje področja premalo strokovno in prešibko, da bi lahko bil inovativen 
na svojem delovnem mestu? 
 
4. DIMENZIJA: IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA 
1. Ali imate željo po nadgrajevanju svojega znanja na vašem delovnem mestu?  
2. Ali imate na svojem delovnem področju dovolj možnosti za izobraževanje? Ali menite 
da bi se morali na svojem delovnem mestu še dodatno izobraževati in usposabljati? 
3. Bi se bili pripravljeni vpisati v formalni izobraževalni program za potrebe vašega 
delovnega mesta? 
4. Kako poteka postopek prijave na usposabljanje ali izobraževanje v okviru vašega 
delovnega mesta? Napotitev, odobritev … opis postopka. 
5. Ali imate morda še kakšna druga neformalna znana, kompetence, hobije ipd. ki bi jih 
lahko uporabili pri delu na vašem delovnem mestu ali na splošno pri opravljanju 
dejavnosti občine? 
6. Ali se in kako pogosto izmenjujete izkušnje in prakse z zaposlenimi na drugih občinah? 
Na kakšen način poteka sodelovanje med zaposlenimi na občinah? 
7. Ali menite v kolikor bi zapusti organizacijo, da bi s seboj v večji meri odnesli tudi vso 
znanje delovnega področja (če da, ali menite da je to težava in kako bi se jo dalo 
odpraviti), ali znanje na nek način ostane v organizaciji?  
8. Ali bi bili pripravljeni prenašati svoje znanje na novega zaposlenega v kolikor bi zapustili 
delovno mesto (odšli v službo v drugo organizacijo, šli v pokoj) in kaj bi vas lahko 
motiviralo za prenos znanja? 
 
5. DIMENZIJA: ORGANIZACIJSKA KLIMA IN MOTIVACIJA 
1. Ocenite medsebojne odnose: nadrejeni in zaposleni in zaposleni med seboj?  
a.) odnosi: zaposleni-vodstvo (na lestvici od 1-5) 
b.) odnosi: zaposleni-zaposleni (na lestvici od 1-5) 
c.) odnos: direktor-župan (na lestvici od 1-5) 
 
2. Kako ocenjujete neverbalno komunikacijo med zaposlenimi: 
a.) urejenost okolja (opreme in prostorov) – na lestvici od 1-5 
b.) skrb za čistočo – na lestvici od 1-5 
c.) pripravljenost zaposlenih pomagati drugim – na lestvici od 1-5 
d.) vzdrževanje pozitivne delovne klime – na lestvici od 1-5 
 
3. Ali imate možnost dajati pobude, ideje, predloge oziroma ali so vaši predlogi pri 
vodstvu slišani in se upoštevajo? 
4. Ali vodstveni zaposleni spodbujajo in prepoznavajo vaše ideje in novo znanje, ki ste ga 
vnesli na delovno mesto in ali ste za to nagrajeni? 
5. Ali menite, da zamrznitev napredovanj in denarnih motivacij vpliva na to, da se ne 
trudite več pri svojem delu in da ste pri delu bistveno manj produktivni in inovativni, delo 
opravljate manj kvalitetno?  
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6. Ali ste se v zadnjih treh letih udeležili kakšnega skupnega družabnega dogodka, 
seminarja, motivacijskega izleta, ekskurzije, ipd. kjer ste si lahko zaposleni med seboj in 
drug drugemu neformalno izmenjali svoje poglede, izkušnje, predloge? 
7. Ali imate zaposleni za neformalno komunikacijo in izmenjavo pogledov in predlogov v 
povezavi z delom dovolj časa med službenim časom? 
8. Ali obstaja prenos znanja med zaposlenimi iz različnih področjih oziroma med oddelki? 
Ali so ste zaposleni vedno pripravljeni med seboj deliti znanja in izkušnje ali se bojite kraje 
ideje, konkurence…?  
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PRILOGA 5: Raziskovalna vprašanja za pripravnike oz. zaposlene v fazi uvajanja na 
delovno mesto na občini 
RAZISKAVA: 
NAČRTOVANJE IN UVAJANJE PRISTOPOV K UPRAVLJANJU Z ZNANJEM 
 V SLOVENSKIH OBČINAH 
 
RAZISKOVALNA VPRAŠANJA - PRIPRAVNIKI, ZAPOSLENI V FAZI UVAJANJA NA 
DELOVNO MESTO 
 
1. DIMENZIJA: UVAJANJA 
1. Koliko časa je trajalo pripravništvo na delovnem mestu? 
2. Koliko vam je znanje pridobljeno pri formalnem izobraževanju pomagalo ali koristilo pri 
uvajanju v delo? Zanima me vaš pogled o možnosti prenosa naučenega znanja iz 
izobraževalnega sistema v prakso. 
3. Ocenite približno po kolikšnem času ste postali samostojni pri opravljanju dela za 
katerega ste opravljali pripravništvo? 
4. Vam je mentor nudil ustrezno strokovno pomoč in podporo v času pripravništva? 
5. Na kakšen način se je izvajal prenos znanja iz mentorja na pripravnika? 
6. Ali ste imeli občutek, da je bil mentor motiviran za prenos svojega znanja?  
7. Ali ste kot novi zaposleni, pripravnik prinesli v organizacijo novo znanje, neke nove 
poglede ali je vaše teoretično poznavanje področja premalo strokovno in prešibko, da bi 
lahko bili inovativni na vašem delovnem mestu?  
8. Ali ste imeli v času pripravništva podajati pobude, ideje in predloge in ali so bili s strani 
mentorja in vodstva le-ti slišani in upoštevani? 
 
2. DIMENZIJA: ORGANIZACIJSKA KLIMA IN MOTIVACIJA 
1. Ocenite medsebojne odnose: nadrejeni in zaposleni in zaposleni med seboj?  
a.) odnosi: zaposleni-vodstvo (na lestvici od 1-5) 
b.) odnosi: zaposleni-zaposleni (na lestvici od 1-5) 
c.) odnos: direktor-župan (na lestvici od 1-5) 
2. Kako ocenjujete neverbalno komunikacijo med zaposlenimi: 
a.) urejenost okolja (opreme in prostorov) – na lestvici od 1-5 
b.) skrb za čistočo – na lestvici od 1-5 
c.) pripravljenost zaposlenih pomagati drugim – na lestvici od 1-5 
d.) vzdrževanje pozitivne delovne klime – na lestvici od 1-5 
3. Ali ste se v času pripravništva udeležili kakšnega skupnega družabnega dogodka, 
seminarja, motivacijskega izleta, ekskurzije, ipd. kjer ste si lahko z zaposleni neformalno 
izmenjali svoje poglede, izkušnje, predloge? 
4. Ali ste imeli v času pripravništva možnost dajati pobude, ideje, predloge oziroma in so 
vaši predlogi pri vodstvu bili slišani in so se upoštevali? 
5. Ali obstaja prenos znanja med zaposlenimi iz različnih področjih oziroma med oddelki? 
Ali so zaposleni z vami vedno pripravljeni deliti znanja in izkušnje ali se bojijo kraje ideje, 
konkurence…?  
